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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.



Introduction générale

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 ».



Introduction générale

- 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 ».
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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. »
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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.
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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 ».
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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.
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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 éminents scientifiques ont contribué de ce fait a la
révolution conceptuelle de la communication. Cette révolution peut s'illustrer de la maniere
suivante (Wittezaele & Garcia, 2006) : « l'interaction de I’'hnomme avec son environnement au sens
large se fait au travers de la communication, de I'échange d’informations a multiples niveaux ».
Cette influence réciproque est représentée par des boucles de régulation, permettant I'étude des

systemes vivants complexes.

47 La cybernétique est selon Norbert Wiener (1949) « la science du contréle et des communications »

48 Selon Traverso (2012, pp. 208-209) « Le concept d’interaction désigne I’action que des objets (phénomenes, entités, etc.) exercent
les uns sur les autres. Dans les sciences humaines, le concept d’interaction sociale s’est imposé au cours de la deuxieme moitié du
XXeme siecle pour désigner une certaine conception de la communication interindividuelle. »

49 Selon le Publicitor 8e édition (Baynast & Lendrevie, 2014, p. 10) « Le récepteur peut devenir émetteur en renvoyant un signal :
c’est le feed-back, un processus de régulation de la communication qui permet a I'émetteur originel de savoir si le récepteur a bien
compris le message et de I'adapter en conséquence. »

50 Les Sciences Humaines ou de 'Homme sont définies par le dictionnaire Larousse comme « I'ensemble des disciplines ayant pour
objet I'hnomme et ses comportements individuels et collectifs, passés et présents »

51 Cette conception rassembla lors des rencontres interdisciplinaires organisées par la Fondation Macy dés 1942 biologistes,
anthropologues, mathématiciens, neurophysiologistes, psychologues qui fondéerent I’école de Palo Alto. Watzlawick (1974) permet

d’expliciter un des fondements de I'école de Palo Alto : « on ne peut pas ne pas communiquer ».
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Cette évolution conceptuelle considere que le traitement de I'information regue par I’étre humain
consiste en une transformation via différents codages (analogique, digital, iconique,
holographique...), mais aussi via le systeme de représentations propres a l'individu, a partir de
constructions mentales. Comprendre les mécanismes de ces boucles renvoie a la notion de
métacommunication (Picard & Marc, 2013) selon une approche systémique>? dans les Sciences de

I"'Homme?3.

Les années 70 bénéficient de ces évolutions successives avec I'émergence des Sciences de
I'Information et de la Communication (SIC). Béatrice Vacher (2009) explique que les SIC tentent de
s’extraire des théories positivistes et qu’il a fallu attendre la fin des années 90 pour gu’elles

s'intéressent a I'approche interprétative.

Depuis ce temps, le développement exponentiel des Technologies de I'Information et de la
Communication (TIC) a eu tendance a faire rétrograder la compréhension de la relation dans la
communication, en privilégiant le déterminisme technologique. Le langage corporel et les
intentions du langage oral comme base de rapports humains se sont effacés derriere le matériau

digital (Gusdorf,1952).

Nous pouvons donc voir, au travers de ce paragraphe consacré a I'évolution conceptuelle de la
communication dans son sens le plus général, gu’elle a traversé des périodes majoritairement
déterministes, positivistes, mécanistes, qui ont entravé la compréhension de la relation de I'homme
avec son environnement. Cela est en partie causé par les évolutions technologiques, et ce, malgré

les courants de pensées issus de I'école de Palo Alto.

52 |’Association Francaise des Sciences des Systémes Cybernétiques, Cognitifs et Techniques (AFSCET) (1994) définit la systémique
comme une « discipline qui regroupe les démarches théoriques, pratiques et méthodologiques, relatives a I'étude de ce qui est reconnu
comme trop complexe, pour pouvoir étre abordé de facon réductionniste, et qui pose des problemes de frontieres, de relations internes
et externes, de structure, de lois ou de propriétés émergentes caractérisant le systéme comme tel, ou des problemes de mode
d'observation, de représentation, de modélisation ou de simulation d'une totalité complexe ».

53 Le modeéle de communication ainsi élaboré va trouver son application aussi bien dans le champ de la psychothérapie, que dans le

monde du travail et des organisations.
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De ce fait, les pistes de développement se tournent vers le fait que I'accompagnement de projet
doit dépasser les limites de I"approche classique de la communication pour « construire et étendre
les rhizomes du sens®* » (Levy, 1997 ; Sicard, 2001) afin que la conduite de I'Homme, qui est liée

inextricablement a la communication (Mucchielli, 1995) contribue a la performance de projet.

2.2.2- La communication dans les organisations

La communication dans les organisations comporte diverses approches (Cabin, 2008) comme la
communication interpersonnelle, la dynamique des groupes etc. Plusieurs auteurs affirment que la
communication est un cadre d’analyse de I'organisation (Bouillon & al., 2007) permettant de les

comprendre (et particulierement I'organisation projet).

Dans cette perspective compréhensive, il est question d’étudier spécifiquement les interactions
entre les individus aboutissant a la production de valeur ajoutée, de service (Bouillon, Bourdin &

Loneux ; 2007).

Pour ce faire, I'intérét se porte notamment sur les phénoménes sociaux® selon des « Approches
Communicationnelles des Organisations » (ACO). Il s’agit d’'une démarche, reliant les Sciences
Humaines et Sociales (SHS) aux Sciences de I'Information et de la Communication, qui utilise un
cadre d’analyse spécifique pour tenter d’expliquer et comprendre les différents mécanismes

externes puis internes a l'individu, a partir du fait social.

54 Le sens est issu du latin « sentire » soit littéralement percevoir par les sens (les 5 sens du corps humain : I'ouie, la vue, le toucher,
I'odorat et le go(it). Oustinoff (2016) nous indique que le sens et la raison sont tres proches, concluant que le terme latin voulait dire
aussi bien sentir que savoir. A ceci vient s’ajouter la notion de direction issue du portugais, de l'italien et de I'anglais. Enfin, il nous
indique qu’« il faudrait ajouter le « sens de la langue » (Sprachsinn), qui a ceci de particulier qu’il est celui qui permet de nommer et
d’appréhender tous les autres ; c’est, selon Wilhelm von Humboldt, le sens le plus fondamental (Escoubas, 1992) ».

55 Définition d’un phénomeéne social selon Durkheim (2009).

« Des manieres d'agir, de penser et de sentir qui présentent cette remarquable propriété qu'elles existent en dehors des consciences
individuelles (..). Non seulement ces types de conduite ou de pensée sont extérieurs a l'individu, mais ils sont doués d'une puissance
impérative et coercitive en vertu de laquelle ils s'imposent a lui (...) La premiere regle et la plus fondamentale est de considérer les
faits sociaux comme des choses (...) La fonction d'un fait social doit toujours étre recherchée dans le rapport qu'il soutient avec

quelque fin sociale. »
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Ces approches souhaitent comprendre les processus communicationnels observables pour

expliquer les représentations mentales des individus (Simmel, 1984). Elles échelonnent différents

aspects illustrés dans la figure 9 :
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Figure 9 : L'approche communicationnelle a la croisée du symbolique et du social selon Bouillon, Bourdin et

Loneux (2017).

Ces approches ont 'ambition d’appréhender un changement « a partir des activités de production
de sens par les différents acteurs en situation de travail, des logiques dans lesquelles ils s’insérent ;
et enfin des discours et légitimations qui les accompagnent a différents niveaux » (Bouillon, Bourdin
& Loneux, 2007). Cependant, la hiérarchisation de ces constituants impose un ordre qui renvoie aux
aspects déterministes de I'approche classique. En effet, les Approches Communicationnelles des
Organisations proposent une démarche spécifique pour parvenir jusqu’aux représentations. Cette
démarche combine elle-méme trois approches complémentaires et interdépendantes

fonctionnelle, systémique et interprétative (Putnam, 1982 ; Tompkins & Redding, 1988). Ces
approches considerent la communication comme un processus dynamique et profondément social,

qui :
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- serait influencé par le contexte ;
- aurait un impact sur les représentations et vice versa ;

- permettrait la construction des représentations individuelles comme collectives

(Moscovici,1989) ;
- conditionnerait I’action des individus si les représentations sont partagées.

Muchielli (1995 p.81) synthétise ces notions de la maniére suivante : « La communication
interhumaine est un systeme a la fois verbal, gestuel, attitudinal et comportemental qu’il faut étudier
globalement en tant que systéme [...]. Le verbal et le non verbal apparaissent comme des productions
cognitives en interaction entre elles. La communication est un processus permanent d’élaboration
et de production de sens ». C'est donc au travers de I"approche interprétative® incluse dans ces
approches, que nous cherchons a savoir comment le fait organisationnel (le projet) s’élabore, au
travers des interactions sociales, pour identifier les éléments clés communicationnels dans

I’'accompagnement de projet.

Il s’agit la du processus de construction « d’une communauté de sens (« shared realities ») »°’, pour
que chacun participe « a sa maniere a I’'exécution d’une partition invisible ». Pour ce faire, Mucchielli
(1995) nous invite a analyser toutes les formes d’échanges symboliques qui s’effectuent dans
I'organisation projet (histoires, verbal/non verbal) et qui par extension, sont des représentations

communes implicites, pour favoriser I'agir collectif.

56 |"approche interprétative peut étre considéré a I'instar de Perez (2008, pp. 101-113) ainsi : « Pour le chercheur interprétatif, le
but est, dans le sillage de Max Weber de comprendre la réalité sociale. Il s’agit donc d’interpréter les intentions et les motivations
qui guident les actions des individus ».

57 Selon Parent (2004), cette quéte du sens, le méne a la notion de culture en tant que « systéme de communication interindividuelle

(« le véritable lien de culture, ce sont les interactions individuelles ») ».
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Ces approches écartent cependant les relations de pouvoir pouvant exister entre les parties
prenantes. De ce fait, si nous nous référons aux travaux de Weber (1947) et Friedberg (1997) sur la
génération du pouvoir®® au travers des interactions, la communication est également le fruit d’une
relation spécifique. Ce « jeu » d’acteurs a pour but de faire réaliser par I'autre une action pour son
propre intérét. Le chef de projet a vertu a initier cette démarche, via un processus de sensibilisation
aupres des parties prenantes. Cependant, il est a noter que I'absence de matérialisation concréte
de 'objet « digne d’intérét » (Lizarralde & Pilniere, 2012) est I'obstacle majeur a dépasser. Le chef
de projet doit ainsi faire preuve durant cette période d’'une « coordination et une coopération
subtiles » (lbid. p. 107) pour protéger la fragilité des liens établis. En effet, si nous reprenons la
théorie de Crozier & Friedberg (1977) I'intérét des individus résiderait dans I'obtention d’une marge
de liberté d’action dans I'organisation. En effet, « Les organisations ne sont pas des lieux neutres de
production de sens et d’échange ; au contraire, elles émergent dans des contextes de luttes entre
groupes d’intéréts et des systemes de représentation concurrents » (Mumby & Sthol, 1991). Des
marges de libertés généerent des « zones d’incertitudes » a I'encontre de I'entité dominante, qui

lutte contre ce phénomene en mettant en place un contréle dans ses relations de pouvoir.

Ces différentes approches nous permettent d’identifier I’enjeu principal de la communication dans
I’'accompagnement de projet qui semble résider dans la capacité a s’approcher des représentations
des individus pour « faire » sens, afin que I'action puisse étre favorable au projet. Les approches
communicationnelles des organisations mettent en évidence plusieurs dimensions a prendre en

compte pour le Chef de Projet (CP) :

- cognitive : le CP doit favoriser le partage de significations construites pour I'élaboration
d’une représentation commune de la réalité ;

- systémique : Le CP doit veiller a identifier I’élaboration et la production constantes de sens,
sous différentes influences externes et internes a I'individu, verbales et non verbales.

- interprétative : Le CP doit encourager la construction de la représentation du fait social (le

changement prévu par le projet) aupres des parties prenantes.

58 Comme le synthétise Lassalle (2010) « A a le pouvoir sur B dans la mesure ou il peut obtenir de B quelque chose que B ne ferait
pas autrement. » (Dahl, 1957, p. 202). Mais le pouvoir est avant tout relationnel, « en effet, agir sur autrui, c’est entrer dans la
relation avec lui et c’est dans cette relation que se développe le pouvoir d’une personne A sur une personne B. » (Crozier et Friedberg,

1977 : p.65) ».
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Comme nous avons pu le voir, l'accés aux représentations est selon ces approches
communicationnelles une démarche ordonnée, déterministe, cloisonnée. Les aspects socio-
stratégiques comme les relations de pouvoir dans les relations ne sont pas pris en compte. La
majorité de ces théories sont imprégnées de I'approche classique, elles sont constitutives d’une

réalité que Watzlawick qualifie de premier ordre a savoir rationaliste, analytique.

Or, comme I'exprime Benedetto-Meyer & Willemez (2017, p.47) « Il ne s’agit plus de faire accepter
le changement mais de « produire de I'adhésion ». Les salariés ne doivent plus seulement connaitre
ou comprendre les changements, mais ils doivent en étre partie prenante ». Nous allons donc dans
le prochain paragraphe étudier la notion d’adhésion qui est le troisieme principal constituant de

I’'accompagnement de projet (avec la conduite du changement et la communication de projet).
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2.3- L'adhésion au projet
Nous constatons que dans la littérature comme dans les pratiques, la participation des parties
prenantes est un enjeu crucial pour la performance de projet (Autissier & Derumez, 2007).

Le chef de projet doit notamment garantir transparence et cohésion®, pour une plus grande
efficacité (Allard-Poesi & Perret, 2005). Ces impératifs sont mis en évidence au travers des

manguements évoqués sur la gestion des malentendus par le PMI (2017).

Qu’est-ce que I'adhésion et comment le chef de projet peut-il accompagner les parties prenantes

pour qu’elles adhérent au projet ?

2.3.1- Une approche compréhensive ou I'individu doit se distinguer

L’adhésion est un mot polysémique qui peut étre défini dans le langage commun par (CNRTL) :
- I'action de s'attacher physiquement et tres étroitement (a une chose) ;

- 'approbation ;

- la reconnaissance implicite ou explicite d’une autorité ;

- l'acceptation implicite ou explicite du contenu théorique et pratique d'une doctrine, d'une

croyance ,

- 'acte par lequel une personne physique ou morale déclare souscrire aux dispositions contractuelles

d'une association, d'un traité conclu par d'autres et déja en vigueur.

59 Dickes & Fleury (2012 ; p.17 ) expliquent que « la cohésion sociale est le processus par lequel s’effectuent les compromis
historiques qui donnent lieu aux différents régimes d’Etat-providence. Partant des travaux de Jenson (1998) qui a, pour la premiere
fois, identifié les dimensions principales de la cohésion sociale, Bernard en a analysé la structure sous-jacente. Au nombre de cing,
les dimensions de la cohésion sociale repérées par Jenson sont de type binaire : il s’agit 1) du sentiment d’appartenance opposé a
I'isolement, 2) de I'insertion opposée a |'exclusion, 3) de la participation opposée a la passivité, 4) de la reconnaissance opposée au

rejet, et 5) de la légitimité opposée a l'illégitimité. »
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Orfali (2011, pp. 7-9) définit le fait d’adhérer comme « d’abord manifester sa liberté en tant
qu’individu puisque la décision reste exclusivement privée, personnelle. Mais c’est aussi, tres vite,
s’inscrire dans un groupe, lui-méme inséré dans une entité plus générale, sociétale et sociale, voire
politique. Ainsi, c’est obligatoirement réfléchir aux conséquences de sa décision au niveau individuel
comme collectif ». L'adhésion ne se réduit pas a pouvoir répondre a la question « en étre ou ne pas

en étre ? » (Orfali,2011).

Nous retrouvons dans la littérature sur I'adhésion les notions a la fois d’implication, de motivation,

d’engagement et enfin de satisfaction des parties prenantes.

Nous allons donc étudier chacun de ces aspects.

2.3.2- L'implication

De nombreux auteurs (Mowday, Steers, & Porter, 1974, 1979, 1982 ; Wiener, 1982 ; Thevenet,
2003 ; Véniard, 2011) parviennent a décrire l'implication au travers des caractéristiques

attitudinales et comportementales de I'individu.

L'implication se manifesterait par un fort attachement a I'organisation, aux valeurs de devoir, de
loyauté, de fidélité. Ces aspects renvoient aux notions de valeurs et de culture des organisations qui
ont une fonction normative dans les modes de pensées comme de se comporter des individus
(Godelier, 2009). Un fort degré d’acception et de volonté a réaliser des actions avec une efficacité
accrue (Meyer & Allen, 1997) serait atteint si les aspects précédemment cités sont préservés,
valorisés. Certains auteurs (Jayaratna. & Rogers, 1996) insistent d’ailleurs sur le fait que c’est a partir
des idéaux et des valeurs partagées que les organisations peuvent développer des actions de

collaboration pour agir avec les turbulences du milieu.

Or, cette vision déterministe de I'adhésion trouve actuellement des limites décrites dans la
littérature depuis la fin des années 90. En effet, majoritairement collective, elle ne prend pas en

compte (Godelier, 2009 ; Martin A. S., 2013) :

- les interprétations individuelles au sujet des valeurs collectives comme de la notion de culture

d’entreprise ;
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- les marges de manceuvre que recherchent les individus. En effet et pour rappel, Crozier et
Friedberg (1977, p. 196) considerent que I'organisation est « un instrument que des acteurs sociaux
se sont forgés pour régler leurs interactions de fagon a obtenir le minimum de coopération nécessaire
a la poursuite d'objectifs collectifs, tout en maintenant leur autonomie d'agents relativement

libres » ;
- I'évolutivité des représentations individuelles comme celles partagées.

Dans ce cadre, la recherche des conditions d’adhésion se tournent sur un autre aspect constitutif :

la motivation.

2.3.3- La motivation

Depuis plusieurs décennies les chercheurs s’intéressent a la motivation au travail. La motivation

compterait pour 40% dans la réussite des projets en équipe selon Saxberg & Clark (2019).

Nous retiendrons la définition de Vallerand & Thill (1993) qui la décrivent comme étant « le construit
hypothétique utilisé afin de décrire les forces internes et/ou externes produisant le déclenchement,

la direction, l'intensité et la persistance du comportement ».

Il est ainsi difficile d’observer la motivation d’un individu qui est déclenchée par des forces internes
appelées « dispositions » (comme par exemple les besoins, I'instinct, les traits de personnalité) ou
externes dits « situationnels » (comme par exemple le mode de management des supérieurs
hiérarchiques) (Roussel, 2001, p. 4). La motivation varie aussi de faible a fort selon les circonstances

(Pinder, 1984).

D’un point de vue psychologique, la motivation est un processus qui comporte quatre éléments
constitutifs mobilisant la dépense d’énergie physique, intellectuelle et/ou mentale de I'individu

(Roussel, 2004) :
- « le déclenchement du comportement [...] ;
- la direction du comportement [...] ;

- l'intensité du comportement [...] ;
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- La persistance du comportement ».

Ainsi la maniere d’agir ou autrement dit la conduite de l'individu serait conditionnée par certains
facteurs, développés notamment dans les théories de la motivation de Maslow (1943) et d'Herzberg

(1978).

De maniere insuffisante, en s’appuyant sur les théories précédemment exprimées,

I’'accompagnement de projet devrait, pour mobiliser la motivation de chaque individu a la fois :
- combler les besoins individuels identifiés
- veiller aux facteurs de motivation tels qu’identifiés par Herzberg.

Ces facteurs n’étant pas « figés » mais évoluant selon les contextes, comment les favoriser en

situation de changement tel que I'impose le projet ?
Nous voyons bien les limites déterministes et prescriptives de ces théories.

Les facteurs de motivation sont forcément partiels et parcellaires. Autrement dit, ces facteurs de la
motivation sont intrinseques, ils sont le « résultat cumulatif de I'absence d’insatisfaction par rapport
aux facteurs d’hygiéne® et de la satisfaction par rapport aux facteurs moteurs®® ou de motivation »

(Zedini & al., 2016, p. 613).

Concernant les facteurs d’hygiene, il existe une démarche organisationnelle en plein
développement appelée la qualité de vie au travail qui nous semble intéressante d’explorer pour

I’'accompagnement de projet.

60 Les facteurs d’hygiéne (Zedini & al., 2016, p.613.) sont les « conditions de travail, la rémunération, la supervision et I'orientation
au travail, la relation avec le supérieur hiérarchique et les collégues, la politique d’administration de I'entreprise, etc. ».
61 Les facteurs moteurs proviennent (lbid.) « du contenu des taches, de la promotion, du développement professionnel, de

I'autodétermination et de I'accomplissement, de la reconnaissance et de la responsabilité ».
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2.3.4- La qualité de vie au travail

Le Ministere des Solidarités et de la Santé (2018) explique que la Qualité de Vie au Travail (QVT)
« désigne et regroupe sous un méme intitulé les actions qui permettent de concilier amélioration des

conditions de travail®? pour les salariés et performance globale des établissements».

La QVT est apparue suite aux conséquences psycho-sociales engendrées par I’hyper-compétitivité,
couplée aux injonctions d’adaptabilité et d’excellence, regroupées sous I'appellation des risques
psycho-sociaux. Selon I'INRS (2018) : « Les risques psychosociaux (RPS) correspondent a des

situations de travail ot sont présents, combinés ou non :

- du stress : déséquilibre entre la perception qu’une personne a des contraintes de son

environnement de travail et la perception qu’elle a de ses propres ressources pour y faire face ;

- des violences internes commises au sein de I'entreprise par des salariés : harcélement moral ou

sexuel, conflits exacerbés entre des personnes ou entre des équipes ;

- des violences externes commises sur des salariés par des personnes externes a l’entreprise (insultes,

menaces, agressions...).

Ce sont des risques qui peuvent étre induits par I'activité elle-méme ou générés par I'organisation et
les relations de travail. L’exposition a ces situations de travail peut avoir des conséquences sur la
santé des salariés, notamment en termes de maladies cardio-vasculaires, de troubles musculo-

squelettiques, de troubles anxio-dépressifs, d’épuisement professionnel, voire de suicide ».

62 Gollac, Volkoff, & Wolff (2014) nous invitent a considérer les conditions de travail comme la résultante de processus sociaux
complexes qui identifient collectivement des éléments du travail « mauvais » devant étre éliminés (sans pour autant que le métier

disparaisse).
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La préservation de la santé au travail s’est ainsi peu a peu réglementée (Carpentier & Bachelard
2009), ce qui a favorisé une dynamique de régulation sociale des organisations appelée le bien-étre
au travail (Bachelard, 2017). Comme l'exprime Thevenet (2017): « Le bien-étre au travail est
évidemment un phénomene collectif puisqu’il concerne toutes les institutions. En quelques années,
il est devenu un élément de responsabilité sociale, un souci politique, un objectif, une norme ». Cette
reconnaissance institutionnelle de la QVT détermine au niveau de I'organisation l'identification
comme l'attribution de critéres psycho-sociaux aux différentes activités de travail (Volkoff, 2000 ;

Abord de Chatillon & Moscarola, 2006)

Dans cette perspective, le chef de projet a vertu de relier les aspects de la qualité de vie au travail

a ceux de la performance de projet tels que par exemple :

- I'économie liée a la prévention des colts des effets négatifs du projet sur la santé des parties

prenantes ;

- la performance sociale de I'organisation liée au maintien et au développement du capital santé

(Soenen, 2017).

Ainsi, le projet peut de maniére générale contribuer a la création de valeur®® de I'organisation, s'il

répond notamment aux criteres de la qualité de vie au travail qui :

- conditionnent les aspects d’implication, motivation et engagement (vus précédemment) des
individus ;

- permettent de mesurer la qualité des relations sociales ;

- encouragent la valorisation par notamment les réussites collectives concretes (Nadisic, 2017).

De notre point de vue, ces aspects organisationnels de qualité de vie au travail nous semblent
insuffisants car ils ne prennent pas assez en compte les représentations et leur dynamiques
individuelles comme collectives de construction de sens. Dans ce cadre, il nous a semblé important

de poursuivre par les notions d’engagement individuel et collectif.

63 La création de valeur concerne une plus-value a la fois financiére, sociale et écologique (Haddad & Boussaguet, 2013).
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2.3.5- L'engagement

Le terme d’engagement a évolué depuis la Seconde Guerre Mondiale, du contrat moral au
« spectateur engagé », qui participe donc par l'acte et/ou l'attitude a défendre une cause

(Schnapper, 2012).

Il s’agit de dépasser la simple participation des individus dans I'organisation d’un point de vue

binaire contribution/rétribution (Autissier, 2012), en encourageant plutét la prise d’initiative.

La notion d’engagement a bénéficié de nombreuses recherches. Cependant,. selon Filieul (2001), la
plupart de ces recherches se sont heurtées a des freins de compréhension concernant les conditions
sociologiques favorisant I'engagement, ainsi que les fomes de passage a |'acte possibles. Les raisons

avancées de ces « freins » sont :

- "'absence de prise en compte de I'engagement comme une activité sociale dynamique et évolutive,

dépendante de variables contextuelles ;

- la non-atteinte d’un niveau suffisant d’engagement des individus. Ce niveau suffisant se produirait

grace a la confiance®*.

La confiance qui est considérée ici dans le cadre de I'action humaine (Williamson, 1993) est un
principe relationnel adapté aux organisations contemporaines (Bornarel, 2007). D’un point de vue
psychosociologique, la notion de confiance serait le produit de processus relationnels collaboratifs
spécifiques. Ces processus donnent a l'individu le sentiment de reconnaissance et de protection
mutuelle envers ceux engagés dans |'effort commun (Hosmer, 1995 ; Bornarel, 2007). Cette
confiance participerait a la coopération dans des situations de changement et aiderait
spécifiqguement a contourner les obstacles (Marzano, 2010) a partir d’un « contrat psychologique »
entre des individus, permettant de faire valoir les interdépendances des droits et des intéréts de

chacun (Hardin, 2006).

64 D’un point de vue psychosociologique, nous retenons la définition de Bornarel (2007) : « la confiance est un mécanisme facilitant
la mise en place de relations collaboratives adaptées a I'organisation contemporaine (..) Elle existe lorsqu’un individu, un groupe ou
une organisation peut compter sur un devoir accepté volontairement par un autre individu, groupe ou organisation; ce devoir étant
de reconnaitre et de protéger les droits et les intéréts de tous ceux engagés dans un effort conjoint ou dans un échange économique

(Hosmer, 1995)».
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Tout comme la motivation, I'engagement est un processus individuel qui va solliciter en particulier
« I'ldéal du Moi »%°. Cette instance de la personnalité constituerait un puissant levier motivationnel
de lindividu (Pages, 1979 ; Zannad, 2009) par le fait de ressentir une satisfaction émotionnelle

positive envers soi-méme.

Des lors, comment articuler ces aspects entre eux ?

2.3.6- L'articulation entre I'individu et le collectif

Le projet est une organisation instable temporaire, sans lien hiérarchique, ou I'adhésion des parties
prenantes est cruciale (Zannad, 2009) afin de prévenir le risque de désinvestissement a tous

moments.

L'objectif est donc pour le chef de projet d’accompagner les individus, afin que chacun puisse,
comme l'indigue Piponnier (2009) « maintenir son identité et trouver une place acceptable dans le
dispositif ». Pour cela « chacun s’efforce de trouver un espace sociocognitif qui le relie non seulement
a sa propre pratique et a celle de ses partenaires, mais aussi, au-dela, aux publics cibles vers lesquels
il se trouve engagé a communiquer ». Cette quéte d’homéostasie oscillant entre I'individuel et le
collectif, les intéréts et la reconnaissance contribue a la cohésion® du groupe. Cette cohésion se
manifesterait notamment par la cohérence des discours. Ces derniers permettraient
fondamentalement de faire exister le projet (Vacher, 2009) au travers notamment de ce que

Fouquier & Cannamela (2010) appellent « les chemins de I'adhésion ».

65 |idéal du Moi est selon Freud (1921, p. 42) une partie du Moi (une des trois instances de la personnalité selon la théorie de cet
auteur, la plus consciente, en lien avec I'extérieur) qui a « pour fonctions I'observation de soi-méme, la conscience morale, la censure
des réves et le réle décisif dans le processus du refoulement. Nous disions alors que cet idéal du moi était I'héritier du narcissisme,
dans lequel le moi infantile se suffisait a lui-méme. Peu a peu il emprunte aux influences du milieu toutes les exigences que celui-ci
pose au moi et auxquelles le moi n'est pas toujours capable de satisfaire, afin que, dans les cas ou I'homme croit avoir des raisons
d'étre mécontent de lui-méme, il n'en puisse pas moins trouver sa satisfaction dans le moi idéal qui s'est différencié du moi tout
court ».

66 La cohésion telle que nous I'entendons est la propriété d’éléments liés entre eux, de maniére solidaire et qui assurent 'intégrité

de I'ensemble.
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Il s’agit de 5 types de stratégies de communication interne des organisations pouvant étre

mobilisées par le chef de projet afin d’améliorer sa performance. Nous retrouvons :

la voie « ADN » qui redéfinit les fondements de la vision commune de I'organisation ;
e |avoie « ambassadeur » qui construit I'interface avec I'extérieur et son image ;

e |a voie «coopérative » qui rassemble des individus aux compétences et positions

hiérarchiques pour une contribution spécifique par délégation de pouvoir ;

e la voie « éthique » par les références sociétales autour de I'engagement citoyen, le

développement durable et autres valeurs contemporaines ;

et pour finir, la voie « utopique » par la projection d’un futur commun amélioré.

Ces stratégies n’inteégrent cependant pas les stratégies que déploie chaque individu afin de
contrdler et maintenir sa zone de liberté. Cela concerne aussi le chef de projet. En effet, méme si
celui-ci requiert une légitimité d’autorité octroyée formellement par l'institution (Midler 1993),
celle-ci n’aura de valeur que si elle est également considérée, acceptée par les membres de I'équipe
projet. Elle se construira au cours du temps notamment par le biais des interactions. Ainsi, le chef
de projet doit démontrer ses capacités relationnelles et comportementales (Auger, 2008) pour que
son leadership soit reconnu, tout en préservant et valorisant son « authenticité ». Il s’agit d’assurer
une cohérence dans les actes comme les discours. Dans ce cadre, Rob Goffee & Gareth Jones (2018)
soulignent I'importance d’un « vrai » leader dans un environnement soumis a de nombreuses
variations. Rejetant le fait que ce soit une qualité « innée » mais attribuée par les autres, elle exige
de révéler certains aspects de sa personnalité, son « authenticité », en fonction des situations, en

faveur du projet.

En conclusion de ce paragraphe consacré a I’'adhésion, nous venons de voir que les limites évoquées
dans chacun des principes constitutifs de I'adhésion renvoient a I'approche classique et révelent la
nécessaire co-construction pour ceuvrer selon Latour & Callon (1986) a faire sens pour I'individu

comme pour la collectivité, et combler les besoins.

Autrement dit, la situation de projet ne peut donc simplement se décréter, mais reléve aussi d’une

évolution des représentations mentales, c’est-a-dire un apprentissage.
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2.4- L'apprentissage et le projet

Le concept d’apprentissage intéresse les Sciences de Gestion, particulierement depuis ces quarante
derniéres années, puisque dans l'environnement mouvant qui est le notre il est nécessaire
d’apprendre (Fillol, 2004). Dans une société ou les connaissances peuvent devenir rapidement
obsolétes, ou les conditions de travail nécessitent une adaptation continuelle de I'individu dans son
travail, apprendre devient incontournable et est partie intégrante du travail.

Dans ce cadre, dans quelle mesure apprendre peut il contribuer a la performance de projet ?

2.4.1- L'apprentissage : entre individu et organisation

D’un point de vue individuel I'apprentissage implique la modification des représentations mentales
(Piaget, 1959), ce qui signifie que I'individu a une part active dans cet apprentissage.

Dans I'approche de Piaget (1959), I'apprentissage se produit par assimilation et accomodation. Si
ces deux processus correspondent a lintégration d’une information (qui est un stimulus de
I"écosysteme), I'assimilation enrichit mais ne remet pas en cause le schéma de pensée, alors que
I’'accomodation va exiger un changement du schéma de pensée pour intégrer cette information.
Le mécanisme d’acquisition d’une nouvelle représentation (également appelée « représentation
modifiée ») peut s’illustrer au travers de la théorie de I'apprentissage de Kolb (1984). En s’appuyant
sur les théories de Dewey, de Lewin et Piaget, Kolb propose un apprentissage expérienciel, qu’il
nous semble intéressant d’identifier si nous considérons le projet comme un espace propice a
I'expérience.

Le cycle comporte plusieurs étapes représentées dans la figure 10 :
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Expérience concréte
en situation (dans le
monde sensible)

/
Génération de
nouvelles hypothéses Observation et analyse
(qui seront testées réflexives sur cette
concrétement en expérience

situation )

Evolutionde la
représentation
mentale de l'individu

J

Figure 10 : Cycle d'apprentissage inspiré de Kolb (1984).

Le produit qui résulte de cette transformation est une nouvelle connaissance.

La nouvelle connaissance peut-étre de nature explicite ou tacite selon la taxinomie de Nonaka &
Takeuchi (1997). Les connaissances explicites sont transmises par le langage et les supports de
communication divers. Elles peuvent étre codées (Polanyi, 1966 ; Nonaka & Takeuchi, 1995) donc
stockées et transférées selon des démarches et procédures usuelles. Nous considérons ce type de
connaissances comme des informations.

Les connaissances implicites sont difficilement transmissibles, elles « incluent des éléments
cognitifs, des schémas, croyances et modeles mentaux, et définissent la vision du monde des
individus (Nonaka, 1994). Ces connaissances sont transférées par analogies, métaphores et surtout
par la pratique. Reix (1995) » (Fillol, 2004, p. 35).

Plusieurs niveaux d’apprentissage semblent possibles et se manifestent par une réponse langagiére

ou comportementale (pratique) selon Koenig (2006), comme le reprend le tableau 3.



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

Niveau Réponse effectuée Conséquence

d’apprentissage

Niveau 0 Sans modification de la « grille » existante. Pas d’'informations permettant une
Pas de vérification de la justesse ou fausseté de | amélioration de la réponse future.

la réponse donnée.

Niveau 1 Possibilités de changer la réponse selon un | Ajustement de la réponse.

choix préexistant.

Niveau 2 Possibilités de modifications du nombre de | Autres réponses possibles.

réponses selon un choix pré existant.

Niveau 3 Différentes réponses dont la signification est | Autres significations possibles.

modifiable.

Tableau 3: Les niveaux d'apprentissage face a un changement selon Koenig (2006).

L'apprentissage d’un point de vue organisationnel est un « phénomeéne collectif d’acquisition et
d’élaboration de compétences qui, plus ou moins profondément, plus ou moins durablement, modifie
la gestion des situations et les situations elles-mémes » (Koenig 2006 ; pp.293-306).

Alinstar de Koenig (2006) nous distinguons au sein de I'organisation, deux modes d’apprentissage :
les opérations comme « gestion de [‘expérience » et les projets en tant « qu’intelligence de
I'expérimentation ». S"appuyant sur Doz, Koenig nous invite a prendre en compte ces deux aspects
en mouvement dans un projet, pour « relever le défi de satisfaire conjointement la logique de

I'expérience et celle de I'expérimentation » .

Les facteurs de réussite de I'apprentissage ont été mis en évidence a partir de I'’étude de ses freins.
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2.4.2- Les conditions d'apprentissage : entre individu et organisation

A bien y regarder, d’un c6té, les raisons des échecs de I'apprentissage ont été attribuées pendant
plusieurs décennies a des causes individuelles cognitives, ne tenant pas compte du contexte et
mises en évidence par les travaux sur la caractérisation des déficits de Binet & Simon (1905) (vis-a-
vis de « I'age mental ») puis ceux de Piaget (concernant la structuration de la pensée logico-
mathématique). Face a I’échec des méthodes pédagogiques issues de ces courants (Chartier, 2003),
les recherches se sont tournées vers la compréhension des conditions d’apprentissages en situation
réelle, via notamment des disciplines comme la psychologie cognitive, ou celles de I"éducation.
L’étude portant sur les processus mentaux a notamment indiqué que les individus possédaient une
pluralité de stratégies d’apprentissage. A ce propos, Sternberg (1988) puis Olry-Louis (1995) ont mis
en évidence l'influence de « métacomposantes psychologiques » représentées particulierement
par les traits de personnalité®’. Ces métacomposantes pourraient déclencher le processus ainsi que
la stratégie d’apprentissage spécifique de I'individu. Ce modeéle interactionniste a ainsi établi les
conditions d’apprentissage de I'individu listées ci-dessous :

- le trait de personnalité (comme le conformisme, I'indépendance, la sociabilité) ;

- les comportements (réfléchi, actif) ;

- les contenus privilégiés (précis, global).
Nous pouvons cependant faire le constat que ces conditions d’apprentissage individuelles revétent
un aspect plutdét déterministe et ne nous apportent aucun élément sur le lien éventuel avec

I'apprentissage organisationnel.

67 Concernant la personnalité et ses traits, nous nous référons a la définition de Fraisse (2005, p. 102) « En nous reportant au schéma
dynamique de I'étude des conduites, nous pouvons caractériser la personnalité comme tout ce qui, dans un individu, est la source
de I'élaboration d’une réponse a partir d’une situation. Ce tout est complexe et nous faisons notre la définition de Sheldon (1942) :
la personnalité est « I'organisation dynamique des aspects cognitifs, affectifs, conatifs, physiologiques et morphologiques de
I'individu ».Précisons tout de suite que la personnalité peut s’analyser en composantes, on dit habituellement en traits (anxiété,
extraversion, rigidité, par exemple) mais que cette étude doit étre complétée par la recherche des structures de la personnalité qui

apparaissent dans I'unité relative d’un moi ».
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D’un autre c6té, concernant l'apprentissage organisationnel, nous pouvons faire le constat que la
littérature présente différents courants de pensée s’intéressant cette fois-ci aux conditions
qgu’offrent I'organisation pour favoriser cet apprentissage, regroupées sous le nom d’organisation
apprenante®®.
'organisation apprenante recherche wun idéal qui «inclut les notions d’adaptabilité
organisationnelle, de flexibilité, d’évitement des piéges de la stabilité, de propension a
I'expérimentation, de promptitude a repenser les fins et les moyens, de culture de I'enquéte, de
capacité humaine a apprendre au service d’objectifs organisationnels, et de création de cadres
organisationnels comme contextes pour le développement humain » (Argyris & Schén, 2001, p. 236).
Chaque courant de I organisation apprenante a privilégié un ou plusieurs constituant(s) de cet idéal,
en les combinant de diverses manieres, sous l'influence de différents contextes socio-technico-
économiques, a travers les époques. Nous nous référons aux travaux d’Argyris & Schoén (2001) qui
ont notamment permis de compiler ces courants, pour mettre en évidence les conditions favorisant
I'apprentissage au sein d’une organisation.
Ces conditions seraient de trois ordres :
- structurels : Aménagement(s) décentralisé(s),avec un faible niveau de hiérarchies ;
- systémiques :
o structure(s) permettant I'étude intégrée réflexive des méthodes et démarches
existantes, explicites et implicites, encourageant les expérimentations ;
o mesure de la performance organisationnelle ;
o transmission (feed-back) de la performance (a la fois « macro » et « micro », globale
et spécifique) rapide, réguliére, aupres des parties prenantes internes et externes a
I'organisation ;

o promotion de I'apprentissage organisationnel.

68 Nous reprenons les propos d’Argyris & Schon,(2001, p 250) qui expliquent que dans le cadre « des collectivités qui deviennent
organisationnelles a partir du moment ou elles réunissent trois types d’aptitudes essentielles : la prise de décisions collective (elle
autorise des groupes d’individus a dire « nous » en parlant d’eux-mémes), la délégation de I'autorité a un individu qui agit au nom
de la collectivité, et enfin, la capacité a déterminer qui fait ou ne fait pas partie de la collectivité. Dans ces conditions, d’un point de
vue conceptuel, il est raisonnable de dire que les individus peuvent agir au nom de I’'organisation, ce qui les autorise a entreprendre,
toujours au nom de I"organisation, des processus d’apprentissage (enquéte organisationnelle) qui peuvent, a leur tour, produire des
résultats d’apprentissage tels que ceux qui se refletent dans les changements de théories d’action organisationnelles et dans les

artefacts qui les encodent ».
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- processuels : Structure permettant I'identification des erreurs de deuxieéme niveau, a savoir
les phénomeénes comportementaux de ceux élaborant le systeme d’apprentissage dans
I'organisation. Cela se matérialise par la prise en compte des déficits de communication
produits par les « routines défensives [...], les tabous, jeux de pouvoir et camouflages
organisationnels » (Ibid, pp. 246).

A la lumiere de ces apports, il nous semble bien que ces conditions se focalisent sur I'apprentissage
organisationnel, et ne nous apportent pas assez d’éléments sur le lien éventuel avec I'apprentissage
individuel. Autrement dit, quelle est la place de I'individu dans I'organisation apprenante ?

Face a ces approches trés intéressantes mais qui présentent quand-méme certaines limites et une
forme de réductionnisme, nous avons essayé de poursuivre notre analyse sur les conditions

d’apprentissage spécifiques en situation de projet.

2.4.3- L'apprentissage mené par le chef de projet

L’apprentissage en situation de projet se situerait des la phase amont et tout au long du projet. Pour
ce faire, le chef de projet est amené a articuler le management de projet et le management des
compétences en tant que « gestion conjointe » (Loufrani-Fedida, 2008). Ainsi, le chef de projet va
participer au développement des compétences des parties prenantes, développement qui
commence par le recensement des compétences nécessaires pour le projet.

Il est intéressant pour le sujet qui nous préoccupe, de nous centrer maintenant sur les conditions
de développement de ces compétences.

Pour certains auteurs tels qu’Argyris & Schon (1978, p. 23) « au sens général, on peut dire qu’une
organisation apprend lorsqu’elle acquiert de I'information sous toutes ses formes, quel qu’en soit le
moyen (connaissances, compréhensions, savoir-faire, techniques ou pratiques ». Pour d’autres
auteurs, I'organisation apprend et recherche I'amélioration (Levitt & March, 1988) notamment par
le travail collectif (Senge, 1990).

Cependant, comme le montrent les nombreux travaux sur le sujet et comme nous avons pu le
mettre en lumiere précédemment, les écarts entre la performance souhaitée et effective

témoignent du fait que I'apprentissage ne va pas de soi.
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Ainsi, il nous parait intéréssant de nous tourner vers des auteurs tels que Cellier & Lavallée (2004)
qui mettent en évidence le réle déterminant que le contexte peut jouer dans l'apprentissage. En
effet, pour eux, le contexte est a méme de favoriser « des pédagogies qui posent I'émancipation, la
socialisation et I'action comme moteurs de 'apprentissage » (Cellier & Lavallée, 2004, p.93). Dans
cette mouvance, la théorie du « learning by doing » du philosophe John Dewey (1967) constitue
notamment une des formes d’apprentissage possibles en mode projet. C'est notamment ce que
Koenig (2006) nous rappelle avec la reconnaissance et I'autorisation dans une certaine mesure des
« essais-erreurs ». Cette modalité d’apprentissage s’apparente a la pédagogie projective qui est
« I'ensemble des attitudes mentales et gestuelles, des conduites et procédures qui autorisent la
définition, I'accomplissement et I'exploitation d’un projet » (Cellier & Lavallée, 2004, pp. 41-86).

Bien qgu’il nous semble des plus pertinents de prendre en considération le contexte dans
I'apprentissage, ces approches nous laissent a penser que le fait que le chef de projet adopte une
posture de pédagogue®,va de soi. Autrement dit, de notre point de vue, il est nécessaire que le

chef de projet fasse I'apprentissage de cette posture de pédagogue.

69 Chalmel (2010, pp. 143-156) nous indique que le « pédagogue est avant tout un praticien-théoricien de I'action éducative. Le
pédagogue est celui qui cherche a conjoindre la théorie et la pratique a partir de sa propre action. C'est dans cette production

spécifique du rapport théorie pratique en éducation que la pédagogie prend son origine, se crée, s’invente et se renouvelle ».
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2.5- Synthese du chapitre 2 : « Vers 'accompagnement de
projet »

Ce chapitre s’est consacré a étudier I'accompagnement du chef de projet comme piste de

développement pour I'amélioration de la performance de projet.
Nous avons pu explorer certains de ses aspects constitutifs comme :

- la conduite du changement, avec en particulier la nécessaire structuration de la phase
amont de projet, au travers de la réalisation du diagnostic de changement, puis le
déploiement de démarches et méthodologies standardisées. Ces dernieres s’appuient
notamment sur les dynamiques de groupes, dans le but de chercher a diminuer, maitriser
I'incertitude ;

- la communication qui s’attache a donner du sens pour I’ensemble des parties prenantes, au
travers des représentations individuelles et collectives. Pour ce faire, de nombreuses
approches sont combinées dans une démarche a la fois cognitive, systémique et
interprétative ;

- l'adhésion que le projet requiert aux travers, entre autres choses, des valeurs, de la culture,
réalisée via des démarches et méthodologies organisationnelles qui conditionneraient
I'implication, la motivation et I'engagement des parties prenantes ;

- I'apprentissage dans le projet, favorisé par des approches pédagogiques contextuelles a

mobiliser.

L'analyse de ces aspects a permis de mettre en évidence des limites communes issues de I"'approche

classique stricte, telles que :

- La prédominance de nombreuses méthodologies et démarches standardisées et standardisantes,

écartant I'influence de I'environnement.

- Le peu de prise en compte des processus, dynamiques et évolutions possibles du projet envisagé

alors comme un systeme fermé.

- La confrontation des approches individuelles et des approches organisationnelles qui conduit a

attribuer la primauté de I'individu sur le collectif ou vice-versa.
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- Le manque de prise en compte des aspects socio-stratégiques tels que les relations de pouvoir et

la recherche des marges de manceuvre de l'individu pour maintenir son autonomie.

- Le fait de penser que nous pouvons accéder directement aux représentations mentales de chaque

individu.

Ainsi, dans ce chapitre, a partir des concepts d’acceptation, d’'implication et d’intention de changer,
nous avons tenté de comprendre les comportements individuels et collectifs dans le projet. Nous
avons pu constater que les actions résultant d’une évolution des représentations sont le fruit d’'un
apprentissage. En définitive, le projet parce qu’il engendre un changement doit comporter un
accompagnement reliant contexte, contenu et processus (Pettigrew, 1985, 1987) a partir des
représentations mentales des individus. La réalisation du changement dépendrait en partie des
modalités d’apprentissage mises en place par le chef de projet dans son accompagnement de projet

(Autissier & Moutot, 2016).

Face a ces éléments, nous optons donc pour une approche qui favorise un accompagnement a partir
des représentations, entre autres, sur le sens donné au projet (Benedetto-Meyer & Willemez, 2017)
pour les faire évoluer et ainsi améliorer la performance de projet.

Il s’agit pour le chef de projet de favoriser ces évolutions de représentations mentales pour dépasser
les limites de disjonction, réduction, cloisonnement, détermination, prescription, en mobilisant
particulierement « l'intelligence du social pour rendre compte des formes complexes d’intégration
des acteurs dans une collectivité donnée » (Carayol & Gramaccia, 2015, p. 5) et en acceptant
I'incertitude dans lequel le projet évolue.

Dans cette perspective, nous allons consacrer le dernier chapitre de cette premiere partie, a une

approche qui nous semble adaptée pour relever ces défis : la pensée complexe.
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CHAPITRE 3 - L'apprentissage de I'approche complexe de
projet : une proposition pour I'amélioration de la performance
de projet

Ce chapitre nous donne 'occasion de définir la complexité et de définir notre approche.

En effet, I'approche complexe est une posture que I'on adopte, un construit. Nous allons expliciter
notre vision de I'‘approche complexe, et notamment de ce que doit étre selon nous
I'accompagnement a I'approche complexe de projet, I'apprentissage a I'approche complexe.

Dans le langage usuel il arrive tres souvent de qualifier quelque chose de complexe lorsque nous
reconnaissons notre incapacité a comprendre, distinguer. Ainsi, il nous a semblé intéressant de
définir en premier lieu le terme « complexité ».

Nous nous référons aux propos de Thiétart (2000, p.3) qui indique que « la complexité peut étre
caractérisée par la présence d’un nombre important d’éléments indépendants en interaction. Ces
éléments sont nécessaires pour reproduire les fonctions des systémes auto-organisés, auto-
reproducteurs, apprenants et adaptatifs ».

Edgar Morin (2004) précise qu’en employant le terme « complexe » pour qualifier une personne ou
un phénomene, nous exprimons d’une certaine maniere une incapacité a discerner, comprendre.
Ce terme de plus en plus utilisé dans nos sociétés est de prime abord une notion subjective
dépendante de qui l’'exprime, et comment elle est percue (Thiétart, 2001).

Au sein des organisations, la complexité peut étre considérée comme une «autre
maniere d’aborder [...] de comprendre les organisations » (Schmitt, 2016). Dans un environnement
évolutif et sous contraintes, prendre en compte la complexité est un enjeu crucial pour
I'organisation car la complexité ne cesse de se développer, elle est une opportunité pour faire face

a la concurrence, et pour cela, son intégration dans les projets est vital (Cooke-Davis, 2013).
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Pour ce faire, Morin (ibid.) nous invite a pratiquer « I'art d’affronter I'incertitude » via la pensée
complexe’®. C'est donc dans ce cadre, que nous allons étudier et identifier I'apport de cette pensée
dans la performance de projet.

Dans un premier temps, nous allons explorer les différents domaines du projet au travers de la
pensée complexe, ce qui nous permettra de caractériser ses atouts pour agir avec et dans la
complexité. Nous terminerons ce chapitre par 'apprentissage de cette approche complexe de
projet en tant que proposition de modalités d’accompagnement de projet pour améliorer sa

performance.
3.1- Penser la complexité pour mieux comprendre

Le fait d’envisager le projet tel que nous I'avons décrit précédemment selon I'approche classique,
provient nous semble-t-il de I'héritage fort en France du cartésianisme. Cet ancrage reste encore
aujourd’hui prépondérant dans les organisations. L'organisation du savoir selon |'approche
classique a opéré sur le projet lui-méme en séparant ses constituants, en les hiérarchisant en
logiques de différents niveaux et ce afin de lutter contre I'incertain. Ces aspects renvoient plus
généralement au paradigme de simplification a savoir « 'empire des principes de disjonction, de
réduction et d’abstraction » (E. Morin, 2005, p.8). En effet, comme nous avons pu le voir
précédemment, le projet que ce soit en gestion de projet, management de projet et méme en
accompagnement de projet, s’est développé dans un environnement imprégné par les piliers de la
pensée classique que sont l'ordre, la séparabilité, la raison absolue (Le Moigne & Morin,1999).
D’ailleurs, I'intensification du mode projet dans les organisations et la persistance de I'approche
classique de projet ont généré le « syndrome du projet unique » (Engwall, 2003) qui revient a
conceptualiser le projet « indépendamment de I’histoire, du contexte et des perspectives qu’il

engage pour l'avenir » (Scranton, 2008, pp. 161-173).

70 Morin (1995) :« Quand je parle de complexité, je me réfere au sens latin élémentaire du mot "complexus", "ce qui est tissé
ensemble". Les constituants sont différents, mais il faut voir comme dans une tapisserie la figure d’ensemble. Le vrai probleme (de
réforme de pensée) c’est que nous avons trop bien appris a séparer. Il vaut mieux apprendre a relier. Relier, c’est-a-dire pas
seulement établir bout a bout une connexion, mais établir une connexion qui se fasse en boucle. Du reste, dans le mot relier, il y a le
" " / a . A 7 P . . 7 s s

re", c’est le retour de la boucle sur elle-méme. Or la boucle est autoproductive. A I'origine de la vie, il s’est créé une sorte de boucle,
une sorte de machinerie naturelle qui revient sur elle-méme et qui produit des éléments toujours plus divers qui vont créer un étre
complexe qui sera vivant. Le monde lui-méme s’est autoproduit de fagon trés mystérieuse. La connaissance doit avoir aujourd’hui

des instruments, des concepts fondamentaux qui permettront de relier ».
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La pensée complexe a vertu de lier les éléments de I'écosysteme. Elle les relie non pas dans des
relations simples de causalité (raisonnement linéaire) mais au travers de boucles dynamiques
(Morin, 1995). Cette approche permettrait ainsi de comprendre les comportements aléatoires, les
phénomenes incertains dans lesquels nos écosystemes sont plongés (Le Moigne, 2007). Autrement
dit, la pensée complexe permettrait de relier pour « construire du sens » (Enjolras, Schmitt &

Camargo, 2016, p. 108).

La mobilisation de la pensée complexe contribue a adopter une posture compréhensive mais aussi
a accepter que la prédiction soit nécessairement limitée dans le temps. Ceci a vertu de permettre

une prise de décision pour agir avec et dans l'incertitude.

Comme I'exprime Morin : « la pensée complexe est tout d’abord une pensée qui relie. C’est le sens
le plus proche du terme complexus (ce qui est tissé ensemble). Cela veut dire que par opposition au
mode de penser traditionnel, qui découpe les champs de connaissances en disciplines et les
compartimente, la pensée complexe est un mode de reliance. Elle est donc contre I'isolement des
objets de connaissance; elle les restitue dans leur contexte et, si possible, dans la globalité dont ils
font partie » (Vallejo-Gomez, 2008, p. 249).

Nous allons donc en premier temps définir les principes majeurs de la pensée complexe. Nous
pourrons ainsi caractériser les apports de la pensée complexe contribuant a I'amélioration de la

performance de projet.

3.1.1- Les principes de la pensée complexe pour réformer nofre facon

de penser

« Commencez par changer en vous ce que vous voulez changer autour de vous ».
Gandhi

Cette citation nous évoque I'importance de I'évolution des représentations mentales des parties

prenantes de I'organisation pour que cette derniere évolue.



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

e

La pensée complexe nous « invite » a réformer notre mode de pensée. Pour ce faire, voici les
différents « opérateurs de la pensée qui relie » (Morin, 2008) qui sont « des guides pour penser la

complexité » (Le Moigne & Morin, 1999, p. 260).

- le principe de reliance est le principe majeur « de reconnaissance de la complexité » (Le
Moigne, 2009, p .32). Il permet a la pensée de pouvoir « traiter I'interdépendance, la multi
dimensionnalité, le paradoxe » (Morin, 1986, p. 232) face a I'ensemble des phénomeénes
pour mieux les comprendre, en faisant émerger des idées comme d’autres possibilités pour
agir (Larrasquet, 2006) ;

- le principe de la réintroduction du connaissant dans toute connaissance. « De la perception
a la théorie scientifique, toute connaissance est une reconstruction/traduction par un
esprit/cerveau dans une culture et un temps donnés. » (Morin & Le Moigne, 1999, p. 265 ;
Morin, 2008, pp. 79) ;

- le principe systémique ou organisationnel. Il permet de lier inextricablement la connaissance
du tout a la connaissance des parties (et vice-versa) en se référant aux propos de Pascal
(2000). Il nous invite a embrasser I'idée que « le tout est plus que la somme des parties » (Le
Moigne & Morin, 1999, p. 261). Autrement dit, faire des liens génére des « émergences »
(cf. principe suivant), a savoir des évenements, qualités qui ne figureraient pas si les
éléments étaient pris isolément. D’autre part, certains évéenements, qualités peuvent étre
« inhibés » par I’ensemble ;

- le principe d’émergence nous invite a identifier et/ou révéler une propriété qui est
irréductible, indéductible a I'organisation du tout (Morin, 2005). Pour illustration, nous
pouvons nous référer au son d’'un orchestre symphonique (qui n’existe pas si chaque
instrument joue individuellement), ou bien a la molécule d’eau (qui a des qualités propres
gue n’ont pas I’hydrogéne et I'oxygeéne qui la compose) ;

- le principe hologrammique nous pousse a prendre en compte que « la partie est dans le
tout, et le tout dans la partie » (Morin, 2014). Au méme titre que I'ensemble du patrimoine
génétique qui figure dans chaque cellule de notre organisme, un individu spécifique
représente la société, et la société représente cet individu. Ce principe invite notamment le
chef de projet a incarner le projet et, notamment dans notre recherche, développer des

compétences spécifiques a I'approche complexe de projet ;
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- le principe d’auto-éco-organisation concerne I'autonomie et la dépendance. Un systeme en
activité puise son énergie dans I'environnement pour survivre. De ce fait, I'autonomie est
possible via cette dépendance. Le concept de dépendance devient donc complémentaire a
celui de I'autonomie (en plus d’étre antagoniste). De plus, I'autonomie d’un systeme se
caractérise par son originalité, son individualité. Ainsi, le systeme doit a la fois étre ouvert
(pour puiser I'énergie) et clos (pour garder son unicité) (Morin, 2014). Mobiliser ce principe
favorise a la fois I'autonomie du projet et sa dépendance-intégration dans son écosysteme ;

- le principe dialogique lie deux notions antagonistes de maniere complémentaire, sans pour
autant les confondre, tel que I'ordre et le désordre, I'homme biologique et 'homme culturel.
Ce principe permet d’assumer |'association de ces deux types de notions qui stimulent
régulent le systeme (Morin, 1999, 2014). Ce principe nous invite notamment a repérer ces
dialogies dans le projet ainsi leurs liens en vue d’en faire une force dans le projet ;

- le principe d’irréversibilité s’inspire du deuxieme principe de la thermodynamique (apparue
au 19%me sigcle) et met en évidence la dégradation irréversible dans le temps de I'énergie en
chaleur (Morin, 2005). Il nous invite a prendre en compte le temps comme variable et faire
preuve de prudence critique sur la possibilité de favoriser les phénomeénes irréversibles ;

- le principe d’imprévisibilité ou d'imprédictibilité est un « précieux garde-fou pour le
modélisateur » (Larrasquet, 2006, p. 5) car il nous invite a reconnaitre en permanence cette
dimension et ainsi faire preuve d’humilité en limitant notamment la prédiction dans le
temps ;

- le principe d’écologie de I'action nous demande de prendre conscience que toute action
(Morin, 2009, p. 23) « échappe a la volonté de son auteur en entrant dans le jeu des inter-
rétro-actions du milieu ot elle intervient. Tel est le principe propre a I’écologie de I'action [...].
L’écologie de 'action c’est en somme tenir compte de la complexité qu’elle suppose, c’est-a-
dire aléa, hasard, initiative, décision, inattendu, imprévu, conscience des dérives et des
transformations ».

Ce principe nous invite notamment a accepter en prenant en compte ces phénomeénes dans

le projet.
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- Le principe de récursivité : Issu de la modélisation cybernétique de deuxieme ordre
(Watslawick,1974) ce principe abolit le schéma cognitif de causalité linéaire des évéenements
(Le Moigne, 2009 ). Ce principe met en évidence le fait qu’au fil du temps lorsqu’un systeme
fonctionne, il modifie lui-méme son fonctionnement et son organisation. Morin l'illustre par
le fait de penser complexe : « La facon de penser complexe se prolonge en facon d’agir
complexe » et récursivement « La facon d’agir complexe développe la fagon de penser
complexe » (Le Moigne, 2010, p. 12). Le principe de récursivité est une boucle qui rend
compte des phénomenes d’auto-production et d’auto-régulation. Autre exemple illustratif :
le systéme de reproduction humain fait que nous sommes les produits mais aussi les

producteurs. Il en est de méme pour la société avec les hommes.

L’'ensemble de ces principes nous incitent a adopter un mode de pensée qui fait des allers-retours
entre le global, le singulier et le particulier, le certain et l'incertain, I'ordre et le désordre,
I"'autonomie et la dépendance (Le Moigne & Morin, 1999).

L’objectif est de pouvoir avoir une compréhension des phénomeénes en prenant en compte ce qui
est de I'ordre du rationnel, de I'objectif et du subjectif. Il s’agit d’une approche multidimensionnelle
contextualisée qui souhaite saisir (Morin, 2005, p. 127) « les caracteres singuliers et les caractéres
globaux ».

Le projet constitue un cadre restreint propice a la mobilisation de ces principes. Nous avons vu que
le chef de projet tient une place cruciale pour la performance du projet. Mobiliser les principes de
la pensée complexe peut s'illustrer par différentes questions que le chef de projet est amené a se
poser au cours de son accompagnement (Allard Poesi & Perret, 2005, pp. 193-209) :

-« Comment guider une équipe au travers d’une vision, tout en permettant aux participants
de contribuer a son élaboration ? [...] Comment faire participer alors qu’une partie des
membres du groupe s’y refuse et impose leur « faire-faire » ? » (Ibid., p 205). Cette question
gue soulevent Allard Poesi & Perret nous donne, nous semble-t’il un bon exemple de la

mobilisation du principe dialogique ;
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-« Comment faire participer alors que cette participation remet en cause le comportement
méme du responsable de projet ? » (Ibid., 2005, p. 205). Dans cet autre exemple, les acteurs
attendent que le chef de projet soit tour a tour un leader, un manager, un chef. De notre
point de vue, cette adaptation interactionnelle et situationnelle demandée par les autres

parties prenantes illustre le principe de récursivité.

Les principes de la pensée complexe sont des opérateurs de la pensée qui ont également comme
point commun le fait de prendre en compte les aspects dynamiques des phénomenes. Cela nous
permet d’adopter une autre vision des choses, c’est-a-dire a avoir une autre compréhension des
phénomenes dans lequel le projet évolue au lieu de vouloir a tout prix les maitriser.

Dans notre quéte d’amélioration de la performance de projet, nous allons maintenant nous centrer

sur un accompagnement de projet qui mobilise I'approche complexe.
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3.1.2- Penser |'accompagnement de projet

Comme nous avons pu le mettre en évidence précédemment, I'accompagnement de projet est
encore assez peu développé dans la littérature en tant que tel et ce, malgré I'expansion de l'usage
du terme accompagnement comme de ses pratiques dans les organisations, ce qui pour certains

auteurs en fait une véritable « nébuleuse » (Paul, 2009 ; Pezet & Roux, 2012).

Pour pallier les limites de I'approche classique de projet, nous avons approfondi sous le prisme de
la pensée complexe, la notion d’accompagnement, ses liens avec le projet ainsi que

I"'accompagnement de projet.

L’accompagnement existe depuis la nuit des temps comme nous le rappelle Paul (2014). Cet auteur
s’appuie sur la mythologie pour nous faire remarquer que 'accompagnement peut se considérer a

la fois comme :

- une initiation et une éducation telles que les décrit Homere ;
- une guidance dans la « quéte de sens » comme Ulysse ;
- une maieutique selon Socrate, comprenant la notion de prendre soin pour faire
« accoucher » les novices de leur éveil spirituel.
Il est a noter que le sens figuré du terme « accompagnement » retrouvé dans le domaine militaire
et musical renvoie a la notion d’ajout, de soutien, de renforcement (Paul, 2014). Ce qui se joue aussi
dans I'accompagnement est a la fois « la sollicitation, la mise a jour et la mobilisation des capacités

et potentiels personnels » (Heslon, 2009, p.77).

Selon Paul (2009), le socle méme de I'accompagnement serait constitué par une dimension
processus (activités) et sociale (relations entre les individus), ces dimensions étant communes a la
performance de projet. Ces deux dimensions sont inscrites dans la sémantique latine du verbe

accompagner « ac-cum-pagnis », ac (vers), cum (avec), pagnis (pain) » (Paul, 2014).

Dans |'état actuel de nos connaissances, tres peu d’auteurs se sont intéréssés a I'accompagnement
de projet (Boutinet, 2007).Plusieurs auteurs s’entendent cependant sur le fait qu’ il ne peut y avoir
d’accompagnement sans projet (Beauvais, 2006 : Jacquet, 2016). Cela serait du aux éléments

constitutifs communs de I'accompagnement et du projet tels que :
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- un partenariat effectif (relation) ;
- une mission temporaire ;

- un but déterminé (objectif).

Ce lien inextricable nous semble important a prendre en compte.

Selon Boutinet (2007), I'accompagnement est d’ailleurs amené a « croiser » de plus en plus le
projet. Il s’agit, d’un « fait nouveau », qui se caractérise par un type d’accompagnement qu’il appelle
« visé », a savoir « un accompagnement vers l'atteinte de tel ou tel but: une performance »
(Boutinet, 2007 p.29). Autrement dit, I'accompagnement de projet revient a « pousser » les parties
prenantes pour qu’elles atteignent un but, quelque soit les spécificités des parties prenantes.
Cependant selon ce méme auteur, la demande actuelle grandissante d’accompagnement des
individus pour les projets fait que I'accompagnement de projet « se double d’un accompagnement
maintien », inspiré de I'accompagnement thérapeutique. Il s’agit d’'un « accompagnement dans la
situation existentielle momentanément donnée, [..] qui entend assurer une présence pour
encourager la persévérance au sein de tel ou tel type d’activité [...] qui se soucie de I'autonomie de

I'adulte accompagné » (lbid, p.31).

Cet accompagnement-maintien serait en opposition avec 'accompagnement visé (Boutinet, 2007),
révélant selon nous, au regard de 'approche complexe, une dialogie essentielle a prendre en

compte au sein de I'accompagnement de projet.

C’est pourquoi, en fonction « du degré d’autonomie ou de dépendance » de la partie prenante, la
déclinaison de I'accompagnement de projet peut étre tour a tour ou a la fois (Boutinet, 2007, Cifali,
2009 ; Paul, 2014 ; Tardif-Bourgoin, 2017) :
- une conduite par l'intervention experte du chef de projet ;
- une guidance par le biais d'une interprétation collective des évenements pour faciliter le
passage d’une étape a une autre ;

- une escorte, afin de veiller sur la partie prenante.
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Au-dela de I'aspect dialogique que nous venons de mettre en évidence et qui nous le rappelons,
nous semble indispensable, I'apport de Beauvais (2006) relatif au positionnement du chef de projet
présente un intérét qu’il est important d’intégrer. Selon Beauvais (2006), 'accompagnement de

projet serait également a considérer :

- auniveau des parties prenantes au travers de la relation entre le chef de projet et les parties
prenantes ;
- au niveau de I'organisation au travers de la fonction méme d’accompagnement du chef de
projet.
En mobilisant la pensée complexe au regard de ces aspects, cela nous donne une autre perspective
de I"'accompagnement par le chef de projet. En effet, si nous considérons le projet comme un
systeme ouvert, 'accompagnement par le chef de projet ne consiste pas uniquement a la relation
avec les parties prenantes du projet, mais aussi et surtout aux relations avec I’'ensemble des parties

prenantes de I'organisation, de par sa fonction de chef de projet.

A partir de ces éléments et comme nous avons pu le mettre en évidence précédemment,
I’'accompagnement de projet par le chef de projet apparait donc comme un scénario qui ne peut
étre figé, il est un « art de l'ajustement » (Heslon, 2009, titre) variant selon les contraintes et
incertitudes de |'écosysteme, les besoins des parties prenantes, en favorisant une posture
compréhensive. Autrement dit, le chef de projet devra concilier conception et traduction, pour co-
construire des « représentations reflexives » (Schmitt, 2015). Cela présuppose que le chef de projet
« accepte de construire en marchant, ce qui est a la fois nécessaire, courageux et inévitable » (Vassal,

2008, p. 11).

Ce paragraphe sur « Penser I'accompagnement de projet » nous a permis d’illustrer la notion
d’accompagnement de projet sous I'angle de la pensée complexe et nous donne |'occasion de

présenter notre représentation de I'approche complexe de I'accompagnement de projet.
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Ainsi, accompagner en adoptant la pensée complexe revient a accompagner les parties prenantes
en palliant les limites de I'approche classique : disjonction, cloisonnement, réduction,
déterminisme. Cela passe par le fait que le chef de projet s’approprie et mobilise les principes de la
pensée complexe pour accompagner les parties prenantes dans et avec l'incertitude. Il s’agit en
définitive de favoriser les conditions permettant aux parties prenantes de se repérer, mais
également de se sentir soutenues, « auteur » et affiliées au groupe projet constitué (Castel, 1996,

2009).

En conclusion de ce sous-chapitre consacré a « Penser la complexité pour mieux comprendre »,
nous avons pu voir que la complexité renvoie a un certain nombre de principes qui contribuent a
aider « l'esprit autonome a connaitre » (Morin, 2005, p. 16). La problématique de la complexité
stimule 'esprit a connaltre. Pour le chef de projet, « penser complexe » se déploie dans sa facon de
penser son accompagnement de projet selon une approche complexe. Nous pouvons voir que cette
conception de I'accompagnement est une voie cruciale pour mobiliser la pensée complexe dans

I’écosysteme projet.

Nous allons donc poursuivre notre exploration par le prolongement de la pensée complexe en fagon

d’agir complexe.
3.2- Agir avec et dans la complexité

Face a l'incertain, la stratégie permet a l'individu d’éprouver le fait d’étre auteur de son parcours

de vie, notamment dans I'action et la production (Boutinet & Dominicé, 2009).

Dans ce sous-chapitre, nous nous intéressons en particulier au « probléme de la complexité qui n’est
pas de formuler des programmes que les esprits peuvent mettre dans leur ordinateur mental ; la
complexité appelle la stratégie. Il n’y a que la stratégie pour s’avancer dans l'incertain et I'aléatoire »
(Morin, 2014, p. 4). Autrement dit, la pensée complexe encourage la stratégie pour prendre une

décision éclairée qui permet d’agir avec et dans l'incertitude.

Nous allons donc étudier en quoi et comment la pensée complexe permet de favoriser |'agir

complexe et vice-versa.
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3.2.1- La stratégie revisitée du projet

La configuration unique et temporaire du mode projet olU les modalités et les rbéles de chacun
different de la structure traditionnelle de I'entreprise peuvent créer des tensions intra et
interindividus (Zannad, 2009). Ces aspects renvoient au principe dialogique par la présence de
forces antagonistes et complémentaires comme par exemple, la double autorité a laquelle doivent
faire face les individus : a savoir celle du chef de projet et celle du supérieur hiérarchique dans
I'organisation.Nous sommes au ccoeur d’'une complexité sociale issue des interactions entre les
individus générant différents systemes (Checkland, 1981, 1994) qui favorisent eux-mémes des
évolutions, aléas, incertitudes (Boigey, 2015).

Cette complexité sociale se retrouve notamment au niveau des groupes de projet. Nous reprenons
les propos de Kurt Lewin (1940, repris par Weiss Lewin, 1948, p. 84) qui développe une théorie
selon laguelle le groupe « est plus que, ou plus exactement, différent de la somme de ses membres.
Il a sa propre structure, et des relations propres avec d’autres groupes. L’essence du groupe n’est
pas la similarité ni la dissimilarité de ses membres, mais leur interdépendance. Chaque groupe peut
étre caractérisé comme une « totalité dynamique » ; ceci signifie qu’un changement dans I'état
d’une de ses sous-parties, change I’état de n’importe quelle autre sous-partie ». Il ne faut pas croire
gue ces dynamiques se multiplient par la seule variable du nombre de membres. Le groupe restreint
gu’est I'équipe projet est lui-méme caractérisé par un degré d’organisation interne important, des
réles différents et marqués, des « relations humaines riches » (Anzieu & Martin, 1968 ). Autrement
dit, il s’agit pour le chef de projet de chercher davantage a comprendre les dynamiques et identifier
les spécificités des instances constituées, les interactions entres elles et avec les reste de
I"écosysteme, pour concevoir et adapter la stratégie de projet (March 1991 ; Soparnot 2009).

Le chef de projet aura pour ce faire intérét a développer, mobiliser des compétences spécifiques
comme par exemple « la capacité de coopération entre les représentants des différentes fonctions
(Archibald, 1976) et la capacité a gérer des crises inattendues et des déviations par rapport au plan
(Pinto et Slevin, 1988) » (Zannad, 2009, p. 59).

L'aspect transversal et temporaire du projet encourage le chef de projet a également mobiliser des
compétences spécifiques en communication de projet (pour lui et les parties prenantes). De notre

point de vue, cela peut s’illustrer par des activités stratégiques classées en deux catégories :
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- une catégorie « Interface » : Transmettre des informations issues de I"écosysteme impactant ou
pouvant impacter le projet en communication interne (entre les parties prenantes du projet) ou

externe au projet (les autres fonctions, services externes a I'entreprise...) ;

- une catégorie « Veille » : Mobiliser les expertises du monde des opérations et les compétences au

service du projet.

Cela présuppose, entre autres choses, le fait que le chef de projet et les parties prenantes soient en
mesure de définir, s’approprier des outils de communication et les usages qui en sont fait de

maniere pertinente pour le projet (Piponnier, 2009).

En conclusion de ce paragraphe consacré a I'approche complexe de la stratégie de projet, nous
pouvons constater qu’elle se faconne en considérant le projet comme un systéme ouvert en tant
gu’espace d’activités renouvelé, exposé, médiatisé, en prenant en compte la complexité sociale

dans laquelle il est plongé.

La mise en évidence et la compréhension de ces aspects encourage la stratégie de projet a prendre
en compte les desseins des stratégies individuelles et celles de 'organisation issue des décideurs

(Laroche, 2006 ; Autissier, Guillard & Moutot, 2010).

Nous allons, dans notre recherche sur 'accompagnement de projet en faveur de sa performance,
nous intéresser désormais a identifier ce que révele I'approche complexe du management de

projet.

3.2.2- Le management de projet : I'agilité et les représentations

Les recherches en management de projet ont depuis les années 90 mis en évidence les limites du
déterminisme issu de 'approche classique de projet. Les recherches n'ont cessé d’encourager la
prise en compte de la complexité de projet (Midler, 1993 ; Lundin & Séderholm, 1995 ; Shenhar &
Dvir, 1996 ; Bréchet & Desreumaux, 2008 ; Cicmil, Cooke-Davis, Crawford & Richardson, 2009 ;
Bentahar, Aynouch, & Benzidia, 2016).
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Cela peut s’illustrer au travers des propos de Davis (2012, p. 99) qui identifie I'échec de management
de projet par la conséquence de « l‘absence d’un point de vue systémique qui peut recouvrir
I'incapacité a envisager la nature dynamique et temporelle des relations de causes a effet et les
rétroactions au fil du temps, ol la(es) conséquence(s) peu(ven)t étre différée(s) et ou il peut ne pas
y avoir de cause simple mais ou la cause peut étre la combinaison d’effet(s) résultant d’autres
interrelations. Le tout est alors supérieur a la somme des parties ; il est la conséquence de la
connexion des parties ».

L'approche complexe du management de projet encourage la prise en compte de « I'interaction
continue entre les effets comportementaux, cognitifs et ceux de I'environnement » (Bandura, 1978).
Pour ce faire, il nous a semblé intéressant de nous appuyer sur les principes d’agilité, qui sont
actuellement tres en vogue aupres des praticiens comme des chercheurs pour prendre en compte

cette interaction.

Les méthodes agiles sont nées avec Edward Boehm en 1986, qui a découpé les étapes de projet en
objectifs plus petits pour atteindre des résultats (Minimum Viable Product) plus rapides et plus
faciles. Depuis les années 2000, nous pouvons voir que I'agilité’* envahit les organisations.

Les méthodes managériales issues de |'agilité se caractérisent par le fait d’étre itératives
incrémentales, a partir de la construction du sens collectif (Khalil, 2011). Elles sont élaborées pour
des équipes de taille réduite (moins de 10 personnes). Elles s’appuient sur des processus
d’amélioration continue a partir de I'implication des acteurs, de leurs compétences et de leur
collaboration afin de s’ajuster aux aléas rencontrés, en pratiquant I’expérimentation.

Le « Scrum » qui signifie en anglais la « mélée » de rugby, créé en 1996 par Ken Schwaber, est la
plus célebre des approches agiles, car elle a la spécificité d’'y faire figurer I'utilisateur final (Aury,

2015).

71 Khalil (2011) nous indique que « Pour Erickson et ses collégues (Erickson, Lyytinen & Siau, 2005), « 'agilité » permet de s’emparer
de la rigidité des méthodes de développement « traditionnelles » et incite a répondre, de maniére tres rapide, aux changements de
I’environnement [...]. Dans une méme optique, d’autres auteurs ont apparenté le développement « agile » aux notions de flexibilité,

de rétroaction et d’adaptation au changement rapide et continu ».
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Ces méthodes managériales s’appuient sur le manifeste « agile » de 200172 élaboré par des experts
du développement informatique. Ce manifeste comporte plusieurs principes, qui de notre point de
vue, nous semblent intéressants pour I'approche complexe de management de projet. En effet, ces
principes valorisent I'humain et la prédiction limitée dans le temps en favorisant :

- les individus et les interactions plutot que les méthodes et des outils ;

- la fonctionnalité appliquée plutot que la documentation ;

- la collaboration client plutot que la négociation des contrats ;

- la réponse au changement plutét que le suivi d’un plan.

Si nous nous intéressons a la « collaboration-client », nous pouvons voir qu’elle a émergé a la fin
des années 90, avec le lean management’3. Il s’agit d’une évolution depuis une production
efficiente, de qualité « juste a temps », déclenchée par le client vers une anticipation du besoin de

ce dernier avec sa participation.

Les améliorations attendues des méthodes agiles sont multiples et multidimensionnelles. Nous y
retrouvons bon nombre des constituants de la performance de projet.

Voici les améliorations mesurées par une étude internationale’* dans la figure 11 :

72 Manifeste pour le développement agile de logiciels -http://agilemanifesto.org/iso/fr/manifesto.html, consulté le 25/02/2018.

73 Khalil (2011) explique que « littéralement lean signifie « maigre ». Le lean management qualifie un ensemble de pratiques
managériales inspirées du Toyota Production System (TPS). Brievement, on peut représenter le lean management comme un
ensemble de principes et de procédures qui consistent a gérer au plus juste les processus de production (a produire la quantité
exacte au bon moment) et a éliminer tout ce qui ne crée pas de valeur ».

74 State of Agile Survey, 2010, https://www.versionone.com/pdf/2010 State of Agile Development Survey Results.pdf, consulté
le 11-03-2018.
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Améliorations attendues des méthodes agiles

M Délais de mise sur le marché
Capacités de gestion du changement des priorités
m Qualité des logiciels

M Visibilité du projet

Figure 11 : Résultats de 1'enquéte internationale State of Agile Survey, 2010.
Cependant, comme le montre la figure 12 de cette méme enquéte, les méthodes agiles font face a
certains échecs, car elles prennent insuffisamment en compte la complexité du projet dans
I"'organisation (Khalil, 2011). Autrement dit, les méthodes agiles tiennent peu compte du fait que le
projet soit un systeme ouvert impacté par exemple par les usages, les habitudes, les

représentations...

Les principales causes d’échecs de ces méthodes sont d’ailleurs d’ordre majoritairement

sociocognitif.

Obstacles rencontrés des organisations a la mise en place des méthodes agiles
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culture changement management la taille des
organisationnelle projets

Figure 12 : Résultats de 1'enquéte internationale State of Agile Survey, 2010.



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

Comme ces schémas le montrent, les méthodes agiles ne peuvent donc se décréter et s’appliquer
stricto-sensu. De ce fait, le management de projet selon une approche complexe nous encourage a
prendre en compte les représentations mentales des parties prenantes, et a utiliser la réitération
pour co-construire des représentations partagées, tout en mobilisant des leviers d’adhésion,
comme notamment « la culture’> d’entreprise ».

Autre aspect du projet en tant que systéme ouvert, la multiplication des projets dans une
organisation, a fait émerger la structuration type Management Multi-Projets (MMP). Celle-ci se
développe dans les organisations pour relier le projet a I'organisation mais également aux autres
projets. Fernez-Walch & Triomphe (2004, p. 189) définissent la structure de management multi-
projets comme « la gestion au niveau global, d’un ou de plusieurs ensembles de projets, en tenant
compte des interdépendances entre les projets d’un méme ensemble ». Elle comporte trois niveaux

complémentaires :

- un niveau portefeuille, en intégrant de plus en plus de projets interconnectés parfois difficiles a

distinguer malgré les méthodes existantes (Killen & Kjaer,2012) ;
- un niveau « plate-forme » : a savoir la gestion des relations communes des projets simultanés ;
- un niveau « trajectoire » : c’est-a-dire la maitrise de la planification dans le temps.

Ce management multi-projets peut étre géré par une forme organisationnelle appelée Project
Management Office (PMO). Cette entité apparue a la fin des années 2000 est « un organe ou une
entité qui occupe différentes fonctions liées a la gestion centralisée et coordonnée des projets d’une
organisation. Les responsabilités du PMO peuvent aller de fonctions supports de gestion de projets

a des responsabilités directes sur la gestion d’un projet » (PMBOK, 2008, 4eme édition, p. 11).

75 Eric Godelier (2009, pp. 95-11) explique notamment que le concept de culture est lié a celui de la pérennité « suppose de rechercher

ce qui, dans sa forme ou dans son sein, est durable, continu, permanent voire perpétuel. »
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Ce nouvel organe organisationnel émergent peut incarner selon notre point de vue le principe de
complexité hologrammique’®. En effet, il inscrit dans la pérennité de I'organisation existante le
management de projet. Cela transforme la représentation du pilotage des projets. Cette évolution
favorise les interactions et phénomenes entre |'organisation et les projets, les projets entre eux,

mais également les parties prenantes.

En conclusion de ce paragraphe consacré a I'approche complexe du management de projet, nous
avons pu identifier des conditions d’amélioration de la performance de projet, au travers de la prise
en compte de :

- Linfluence des stratégies individuelles des parties prenantes en situation spécifique projet.

- La nécessaire coordination entre métiers et projets, stratégies individuelles et collectives,
pour favoriser la co-construction.

- La posture de veille et d’interface des parties prenantes tout au long du projet.

- Une dynamique s’appuyant sur les principes d’agilité, pour une adaptation a temps et
structurée a partir des représentations des parties prenantes, et en considérant le projet
comme un systéme ouvert.

- LUinclusion du projet dans le reste de [I'organisation, en favorisant notamment
I'identification, I'émergence et le déploiement d’un organe centralisateur (structure
management multi-projets) reliant les projets entre eux, en lien avec le top-management et
les opérations.

Ces aspects ne se décretent pas, ils se co-construisent selon les savoirs et expériences éprouvées,
ce qui met en évidence une nouvelle fois une notion clé pour favoriser I'approche complexe de

projet : son nécessaire apprentissage.

76 « Non seulement les parties sont dans un tout, mais que le tout est a I'intérieur des parties. L'exemple génétique montre que la
totalité du patrimoine héréditaire se trouve dans chaque cellule singuliére. L'exemple sociologique montre que la société, en tant
gue tout, se présente dans chaque individu en tant que tout a travers son langage, sa culture, ses normes » (Vallejo-Gomez, 2008,

p.250).
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3.3- Apprendre une approche complexe de
I'accompagnement de projet

L'approche complexe de projet a I'ambition ici d’étre favorisée par un apprentissage reliant

I'apprentissage individuel a I'apprentissage organisationnel.

L'enjeu est d’obtenir un projet plus performant en mobilisant a la fois les savoirs théoriques,

expérientiels et ceux issus de I'expérimentation qu’offre la situation projet (Argyris & Schon, 2001).

Nous parlons en particulier de savoirs « actionnables » qui, selon Argyris (1995, p. 257) représentent
« un savoir a la fois valable et pouvant étre « mis en action dans la vie quotidienne », autrement dit,

dans le reste de 'organisation.

Comme nous avons pu le voir précédemment, le projet s’inscrit dans le cadre d’une systémie
adaptative limitée dans le temps, impliquant le développement du potentiel humain en situation
de changement. Le projet peut correspondre aux conditions de la théorie d’apprentissage de Senge
(1993, p. 2) au cours desquelles « des schémas de pensée nouveaux et conquérants sont nourris, |...]

ou les gens ne cessent d’apprendre a apprendre ensemble ».

Cependant comme nous avons pu le constater, 'apprentissage en situation de projet ne doit pas
souffrir d’'un apport éphémeére, mais bien au contraire, étre diffusé et capitalisé au-dela du

périmetre projet.

Dans ce contexte, de notre point de vue, le chef de projet tient un role prépondérant, non
seulement pour promouvoir I’évolution de ces représentations en favorisant la prise de conscience
par l'individu et le collectif des acquisitions de projet, mais également faciliter leur inscription

durable dans le reste de I'organisation.

Nous allons dans cette perspective, explorer I'apprentissage en situation de projet, afin de mieux

comprendre et spécifier le r6le du chef de projet dans cet apprentissage.
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3.3.1- Le chef de projet formateur

Comme nous l'avons vu précédemment, le chef de projet assure une médiation entre les
représentations individuelles et collectives pour stratégiquement créer et faire vivre une
communauté de partage de représentations de projet. L’évolution des représentations se réalise
dans un environnement qui assure un équilibre, un compromis acceptable entre les intéréts
individuels comme collectifs des parties prenantes. Cette condition permettrait notamment aux
parties prenantes de pouvoir apprendre en interagissant dans ce systeme ouvert qu’est le projet,
et particulierement au cceur de sa complexité sociale constituée notamment par « des réseaux, des
échanges et des relations qui sont précisément la substance des groupes, et notamment des
groupes-projets. » (Lizzaralde & Pilniere, 2012, p. 103). L’apprentissage de I'approche complexe en
situation de projet renvoie particulierement a la mobilisation du principe de récursivité’’ entre la
réflexion et la pratique’®, qui, comme nous I'avons vu précédemment s'illustre ainsi : « La facon de
penser complexe se prolonge en facon d’agir complexe et la fagon d’agir complexe développe la

facon de penser complexe » Morin (1982, p. 318).

Pour ce faire, nous nous inscrivons dans une conception constructiviste qui s’appuie sur les

hypotheses suivantes (Le Moigne, 1995) :

- la notion de réel est expérimenté par la partie prenante au travers de |'activité qu’elle soit cognitive

et ou sensible ;
- la connaissance est une représentation construite de la partie prenante ;
- la connaissance d’un phénomene dépend du contexte dans lequel elle a été élaborée.

L"accompagnement du chef de projet a vertu a prendre en compte ces aspects, pour favoriser

I'apprentissage a l'approche complexe de projet des parties prenantes.

77 Morin (1990 p. 169) nous indique que « Le principe d'organisation récursive est I'organisation dont les effets et les produits sont
nécessaires a sa propre causation et sa propre production ».

78 La praxis qu'offre le projet est ici considérée comme « l'ensemble des pratiques éducatives et culturelles qui ceuvrent a la
transformation sociale et politique, travaillent a I'émancipation des individus et du peuple, et augmentent leur puissance

démocratique d'agir » (Maurel, 2010, p. 80).
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Cela peut se concrétiser par des apports théoriques de base afin de faciliter les relations grace a
I'obtention d’un langage harmonisé de projet. Ce premier niveau d’apprentissage (selon la
taxonomie des apprentissages de type cognitif de Bloom, 1956) peut s'établir a partir de
I'expérience des parties prenantes en mobilisant leur réflexivité. Le principe de reliance entre

expérience et expérimentation se mobilise ainsi des ce premier niveau d’apprentissage.

Aussi, 'activité d’interface et de veille peut contribuer a I'apprentissage selon I'approche complexe
de projet. Le Gall (2015, pp. 98-104) I'illustre de cette maniére : « A bien des égards, I'entreprise se
développe parce qu’elle communique avec ses clients comme avec son personnel. Les informations
échangées sont autant de données qui orientent ses décisions et son activité. Elles déterminent a la
fois la qualité du fonctionnement de I'entreprise et sa régulation, c’est-a-dire la facon dont elle réagit
aux dysfonctionnements ». Pour ce faire, dans un environnement désormais fortement médiatisé,
le chef de projet ainsi que ses membres devront composer avec des conséquences attendues
(gestion des risques de la communication) mais également inattendues (souhaitables ou non), en
s’appuyant sur des principes d’agilité. D’apres nous, il s’agit de situations d’apprentissage qui, au-
dela de la structuration classique de la gestion des communications (analyse des parties prenantes,
du plan de communication en fonction de I'analyse stratégique des acteurs, des cibles) se
centreront sur la capacité des parties prenantes a agir avec et dans 'incertitude. Cette démarche,
par sa nécessaire réitération avec les parties prenantes pourra générer une proximité relationnelle.
Cette proximité sera un atout pour notamment la détection précoce des évenements du contexte

et I'adaptation du projet, pas a pas.

Nous souhaitons, par ces apports, encourager la sortie progressive de la formalisation classique
séquentielle réductrice en mettant I'accent sur la création, la conception et I'adaptation des parties

prenantes.
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L'apprentissage doit faire face aux représentations individuelles ambivalentes qui s’activent,
cristallisant des réactions de défense (Perret & Roger-Demontrond, 1997) . De ce fait, I'attention et
la prévention des atteintes des intéréts contraints, besoins non couverts, ainsi que les mécanismes
et dynamiques générés nécessitent de la part du chef de projet de mobiliser I'approche complexe
dans I'accompagnement du projet. Par exemple, 'accompagnement de projet peut « rechercher ce
qui, dans sa forme ou dans son sein, est durable, continu, permanent voire perpétuel » (Godelier,
2009, pp. 95-11). Autrement dit, de notre point de vue, il est important de prendre en compte le
principe d’irréversibilité. Cela se traduit par exemple, par le fait de respecter le sens donné aux
valeurs, idéaux, a la culture de I'entreprise, a partir desquelles les organisations développent des

actions de collaboration pour agir avec les turbulences du milieu (Jayaratna & Rogers, 1996).

D’'un point de vue individuel et socio-stratégique, mobiliser le principe d’irréversibilité peut

contribuer a prendre en compte différents aspects issus des théories de la motivation, comme :
- les besoins a combler de I'individu selon Abraham Maslow (1943) ;

- la stratégie permanente de l'acteur pour maitriser les zones d’incertitude et accroitre son

influence, au sein d’un collectif, mise en valeur par Crozier et Friedberg (1977) ;

- la nécessaire reconnaissance d’interdépendance des acteurs comme « I'essence » d’un groupe par

Kurt Lewin (1951).

L’enjeu est donc pour le chef de projet de pouvoir, au travers de I'apprentissage de l'approche
complexe favoriser la nécessaire coopération des individus afin de poursuivre comme la vision de
Crozier et Friedberg (1977, p. 196) : « les objectifs collectifs, tout en maintenant leur autonomie

d'agents relativement libres ».

De maniere spécifique, de notre point de vue, la conduite du changement selon l'approche
complexe relie I'expérience a |'expérimentation dans une perspective d’apprentissage. Cela
s'illustre au travers des propos de Soparnot (2013) qui s’appuie sur plusieurs auteurs (Cyert et
March, 1963 ; Feldman, 1986 ; Pichault, 1993) pour expliquer que l'influence des expériences

vécues par I'organisation influe le changement a venir, le rendant possible.
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D’un point de vue individuel, si nous nous référons a la sociologie des organisations, le fait de relier
I'expérience a I'expérimentation est également conditionné par les apports de Crozier et Friedberg
(1977, p. 334) qui expliquent que « les membres d'une organisation ne sont pas, en effet, attachés
de facon passive et bornée a leurs routines. Ils sont tout a fait préts a changer trés rapidement s'ils
sont capables de trouver leur intérét dans les jeux qu'on leur propose. Les habitudes ont pour eux
beaucoup moins d'importance qu'on ne croit. En revanche, ils ont une appréciation tres raisonnable

et presque instinctive des risques que peut présenter pour eux le changement ».

En somme, I'apprentissage de |'approche complexe en situation projet revient a mobiliser les
principes de la pensée complexe. Cet apprentissage se réalise au travers d’une activité intense et
permanente de traduction et de négociation par le chef de projet, agissant sur la « dialectique

complexe individu/groupe » (Lizarralde & Pilniere, 2012).

Les produits de cet apprentissage concernent entre autres choses, de nouveaux modes
d’organisation en situation de projet, comme une « grande transversalisation des modes
d’organisation, (...) 'aplatissement des modes hiérarchiques de commandement (« tayloriens ») vers
des modalités qui font une part croissante a [l'empowerment des personnes et a leur
responsabilisation» (Lizarralde & Piniére, 2012). Dans ce contexte, le chef de projet peut favoriser
I'aproche complexe en mobilisant les parties prenantes autour des fondements de la méthode du
« Design Thinking » qui recherche a identifier les aspirations, problemes et les leviers des différentes
parties prenantes. Les solutions qui émanent permettent « une approche de I'innovation puissante,
efficace et accessible, tenant compte de tous les aspects de I'entreprise et de la société pour générer

des idées révolutionnaires et réellement efficaces » (Brown, 2014, p.8).

En conclusion de ce paragraphe I'apprentissage de I'approche complexe en situation de projet se
réalise par I'accompagnement du chef de projet qui combine trois dimensions pour favoriser

I’évolution des représentations :

- une premiere dimension reliant I'expérience pratique a la réflexion théorique ( exploration
et veille scientifique) ;
- une deuxiéme dimension, se concrétisant par I'expérimentation via une démarche agile

contextualisée ;
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- une derniére dimension qui s’intéresse notamment aux conditions d’adhésion des parties
prenantes, par une activité permanente de traduction et de négociation du chef de projet,

pour favoriser le compromis.

Cet apprentissage développerait selon certains auteurs de nouvelles capacités (compétences) des

parties prenantes créant de la valeur pour I'organisation (Gomez, 2012, 2017 ; Bachelard 2017).

I nous a donc semblé intéressant d’explorer les compétences du chef de projet selon une approche

complexe, afin de compléter notre recherche sur les conditions de performance de projet.

3.3.2- Le chef de projet apprenant

Comme nous venons de le voir, le chef de projet est amené a adopter une posture de formateur. Si
nous allons plus avant, nous nous rendons compte que le chef de projet adopte aussi une posture
d’apprenant puisqu’il va développer ses propres compétences.
Nous rejoignons, a ce sujet les propos de plusieurs auteurs (Boltanski & Chiappello, 1999 ; Frétigné,
2001 ) qui expliquent les attentes concernant les compétences du chef de projet au regard de
plusieurs facteurs de I'écosysteme de projet tels que :
- ladynamique adaptative des organisations pour faire face aux contraintes et aux évolutions
de I’'environnement ;
- le phénomeéne de « déhiérarchisation » de I'entreprise mise en application, entre autres
choses, par le fonctionnement en mode projet.
En effet, le chef de projet est censé s’adapter a toutes les variabilités spécifiques de I'écosysteme

dans lequel il se déploie (Allard-Poesi & Perret, 2005 ; Maders, Leblanc, Clet, & Goldfarb, 2013).

Comme nous avons pu le mettre en évidence précédemment, le projet est une activité humaine.
Dans ce cadre, trois catégories de compétences « génériques » en management de projet (Zannad,
2008) peuvent se distinguer:

e compétences cognitives : Elles regroupent les capacités créatives, de pensée analytique,

globale, conceptuelle, permettant la résolution de probléme ;
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e compétences sociales : Elles concernent la maitrise et connaissance de soi, mais également
les capacités communicationnelles ;
e compétences politiques : Elles désignent notamment l'influence, la négociation, la gestion
des conflits.

Nous pouvons ainsi entrevoir dans ces propos, les capacités socio-adaptatives fondamentales qui
permettent de faire face aux obstacles, aux échecs, aux épreuves inhérentes au projet, en tant
qu’activité sociale (Silberzhan, 2015). Silberzhan (ibid, p. 137) l'illustre ainsi : « pour un projet de
rupture, on recherchera donc quelqu’un qui, loin d’avoir été un bon éleve a qui tout a réussi parce
qu’il ou elle a bien su répondre aux questions posées, aura plutét eu le courage d’aller chercher des
situations compliquées, d’y rencontrer parfois I'échec, et d’y avoir perdu son assurance et son
arrogance ».
C'est pour cela que le PMbok (2017) insiste sur la recherche actuelle de « compétences
additionnelles en leadership’® ».
A ce propos, Mintzberg (2008, pp. 16 17) contextualise le leadership en précisant qu’il « se
développe dans un contexte, ou il acquiert sa caractéristique la plus importante : la légitimité®° ».
Dans ce cadre, nous considérons que le leadership du chef de projet émerge d’une co-construction
sociale au cours de cette organisation transversale et temporaire qu’est le projet, influencée aussi
par le contexte dans lequel le projet se déploie. Il ne peut donc s’agir comme l'auteur nous met en
garde, du « syndréme de l'individualité » provoqué par un leadership qu’il qualifie de « divisé », issu
d’'une « gestion par proclamation » d’un individu isolé, ou d’instances décisionnaires purement
gestionnaires. Le chef de projet est donc aussi un leader « mérité » (Mintzberg, 2008).
Mintzberg va plus loin dans cette réflexion, en prénant le leadership « réparti » pour maintenir la

cohésion de I'organisation, de la communauté.

79 Comme I'explique Laurent Lapierre (2008, pp. 12-15) concernant le leadership : « le mot « leader » est d’origine anglaise. Il a
d’abord servi a désigner le chef d’un parti politique. Cet usage existe toujours, mais il s’est généralisé depuis. Au début, il était donc
lié a la détention d’un poste d’autorité formelle ; mais aujourd’hui, on peut dire sans broncher d’un leader politique qu’il n’a pas de
leadership. En anglais comme en frangais, le mot est devenu tres englobant. Le dictionnaire le définit comme une : « fonction ou
position de leader, commandement, direction ; position dominante ».

80 Nous reprenons les propos de Buisson (2008, pp. 29-57) : « La légitimité est un concept qui trouve ses origines dans le terme latin
lex-legis, racine des mots légal, légitime, mais aussi loyal. Etymologiquement, la légitimité est le caractére de ce qui est fondé en
droit et/ou en justice (Laufer et Burlaud, 1980). Le concept de légitimité renvoie donc aussi bien a la loi, au droit, au juste et a la

fidélité (Boddewyn, 1995) et évoque le fondement du pouvoir et la justification de I'obéissance qui lui est due ».
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Nous entrevoyons dans ce « leadership réparti », la mobilisation des compétences des membres de
I"équipe projet par le chef de projet.

A ce sujet, nous reconnaissons, a l'instar de Loufrani-Fedida (2012) corroborant les travaux de
nombreux auteurs (Clark & Wheelwright, 1992 ; Midler, 1993 ; Boudes, Charue-Duboc & Midler,
1997 ; Bourgeon, 2002), que le chef de projet tient « un réle essentiel dans l'intégration de
compétences fonctionnelles au sein des projets de développement » (Loufrani-Fedida, 2012, pp. 14-
32). Cette compétence serait celle de « management des compétences®! » que nous envisagerons
en tant que « capacité a favoriser le développement des compétences ».

Cette compétence serait liée a son rble incontournable de coordination et « d’interconnections »
des compétences métiers, pour « faire travailler ensemble » les parties prenantes. En effet, comme
I'explique Imbert (2015) : « les projets impliquent un travail transversal entre des équipes de culture
et de métier différents. Il s'agit de mettre du lien, et de faire travailler ensemble des équipes aux

fonctionnements divers ».

Ainsi, d’'un point de vue général, les compétences du chef de projet se déploient a travers une
compétence plus générale : la compétence en communication.

A ce propos, si Mintzberg (1984) considere la communication comme un des trois domaines
fondamentaux du travail du dirigeant, il ne I'aborde pas sous I'angle de la compétence. C'est pour
cela gue nous nous référons a Paul (2004) qui précise que la communication nécessite, tant dans la
fonction, la posture et I'action, une adaptation a chaque contexte. Ainsi, la vision croisée de
Mintzberg et Paul nous permet d’envisager la communication comme une compétence spécifique

du chef de projet.

81 Loufrani-Fedida (2008) explique que le « management des compétences » est « 'ensemble des actions managériales engagées
par une ou des organisation(s) afin de gérer et de développer les compétences. Ainsi, le management des compétences combine a
la fois la gestion des compétences dans sa fonction élaboration et application des regles de gestion (J. Aubret, P. Gilbert et F. Pigeyre,
2002, p. 1), et le développement des compétences qui résulte de deux modes d’apprentissage que sont I'exploitation et I'exploration

(March, 1991) ».



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

e

Comme nous avons pu le voir précédemment, le chef de projet est aussi amené a apprendre en
situation projet (Wood, 2015). Cela nécessite de sa part de prendre conscience de ce besoin
d’apprendre, afin qu’il soit prét a vivre I'expérience en acceptant le changement et en agissant au
bon moment en ayant la conviction que ce soit de la meilleure fagon qui soit (Rogers, 1983). Il se

met donc en posture d’apprenant.
Cette posture d’apprenant va par exemple s’illustrer lorsque le chef de projet :

e fait partie de I'équipe projet apprenante, tout en étant le représentant responsable de cet
apprentissage aupres des instances ;

e est un guide dans I'accompagnement notamment des membres de I'équipe projet, sans
pour autant étre I'expert de I'ensemble des domaines ;

e assume a la fois son rble de formateur et d’apprenant en situation projet, en faisant preuve
d’humilité (reconaissance de l'interdépendance, des limites de la connaissance et des
besoins d’apport par une source externe), de curiosité (notamment la veille scientifique),
face a un environnement sans cesse évolutif ;

e co-construit son leadership et donc sa légitimité en tant que chef de projet désigné ;

e accepte que cette expérience changera les interactions et les relations avec les parties
prenantes mobilisées ;

e capitalise I'expérience vécue, pour que la conduite du changement s’effectue, a moyen et a
long terme. Cela implique, d’un point de vue dialogique, pour améliorer la performance des
projets, de faire une analyse des échecs afin d’éviter d’écarter des dysfonctionnements
pouvant étre majeurs (Starbuck, 2005). Ceci s’effectue de maniere approfondie

(Cusin,2007).
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Le chef de projet étant I'interface entre le top management et les autres instances du projet, il doit
avoir conscience que ses propres représentations vont influencer les conditions de performance du
projet. Ainsi, un travail d’introspection® s’'impose pour lui, dés la phase amont, sous forme d’une

analyse réflexive de ses comportements et attitudes tout au long du projet.

En outre, sa mission de construction collective du sens reste un défi au carrefour de parties
prenantes aux logiques et représentations diverses. Il s’agit la d’'un aspect spécifique des

compétences du chef de projet.

3.3.3- Des apprentissages au service de |'organisation

L'apprentissage de l'approche complexe de projet nous invite a comprendre comment les
apprentissages réalisés en situation de projet peuvent contribuer au développement de

I"'organisation.

Selon Proulx (2004), le projet serait un mode « naturel » d’apprentissage de I'étre humain dans une
perspective évolutionniste. En effet, sa sélection se serait réalisée dans un monde « sensible »
(comme le permet le projet) au travers de ses habiletés a « capter les informations de son

environnement [...] recevoir, a trier, a les organiser a des fins instrumentales » (Proulx, 2004, p. 18).

Selon une approche cognitive, les étres humains sont en interaction permanente avec
I'environnement (ici de projet), dans une perspective adaptative et régulatrice. De ce fait, ils
apprennent a faconner leur perception au travers de leurs sensations pour modeler a leur tour leur
environnement (Piaget, 1967 ; Simon, 1981 ; Mandler, 1984 ; Johnson-Laird, 1988 ; Smith &
Lazarus, 1990).

82 Schlanger (2001) souligne que « I'introspection n’étant plus simplement une maniere de se voir penser mais une méthode qu’on
emploie dans un but cognitif, afin de mieux comprendre notre activité mentale et d’en tirer des conclusions sur notre maniere d’étre,
de penser (Pariat, La coopération, une valse a trois temps ?, 2016), d’agir. L'introspection a aussi un aspect plus directement cognitif,
un usage plus théorique. J'observe ce qui se passe en moi et je m’en sers pour élaborer ou pour étayer une théorie sur le
fonctionnement de I'esprit humain. La, I'introspection n’est plus simplement une maniére de se voir penser mais une méthode qu’on
emploie dans un but cognitif, afin de mieux comprendre notre activité mentale et d’en tirer des conclusions sur notre maniére d’étre,

de penser, d’agir ».
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Dans cette perspective, il s’agit donc pour le chef de projet de s’approcher des représentations
mentales des parties prenantes et, de comprendre les interactions possibles (et leurs impacts
réciproques) avec |'écosysteme projet en faveur de sa performance, afin de pouvoir les

accompagner dans I"évolution de leurs représentations.

D’ailleurs, comme nous avons pu le mettre en évidence précédemment, le projet doit dépasser ses
frontiéres pour favoriser la diffusion, le partage des informations de projet dans le reste de
I'organisation. Pour que les bénéfices mémes du projet, en termes d’apprentissages, ne soient pas
éphémeres, il s’agit donc de valoriser ces contributions au sein de I'organisation. Ainsi, ces apports

participeront au développement de I'organisation et plus largement de sa performance.

Cela peut s’effectuer notamment par une traduction permanente du chef de projet aupres des
parties prenantes de I'organisation afin de prévenir le risque d’isolement des activités comme en
particulier des savoirs actionnables de projet. Par savoir actionnable, pour rappel, nous entendons
ce qui « désigne un ensemble cohérent d’énoncés destinés non pas a étre appliqués de maniere
meécaniste, mais a fournir des repéres pour susciter le questionnement, la réflexion, I’action créative,
et plus généralement faciliter 'exercice de lintelligence active des personnes auxquelles ils

s’adressent prioritairement (Avenier & Schmitt, 2007, p. 30).
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3.4- Synthése du chapitre 3 : « L'apprentissage de I'approche
complexe de projet : une proposition pour I'amélioration de
la performance de projet »

Dans le dernier chapitre de cette premiére partie, nous avons étudié le projet sous le prisme de la
pensée complexe selon Morin. Nous avons défini chacun de ses principes afin de pouvoir envisager
une autre facon de penser le projet, avec et dans |'incertitude, dans une approche compréhensive,

pour améliorer sa performance.

Nous avons poursuivi notre étude sur la mise en mouvement de cette pensée complexe au sein du
projet. Nous avons ainsi pu mettre en évidence les apports de la pensée complexe que nous

considérons dans les différentes composantes de I'accompagnement de projet afin que :

- la stratégie du projet s’établisse, se réalise et s’adapte en prenant en compte les différentes
stratégies des parties prenantes, mais également en encourageant la posture de veille et d’interface

des parties prenantes ;

- le management du chef de projet puisse, a partir des représentations mentales des parties
prenantes favoriser la co-construction, le compromis, en coordonnant les métiers et les projets, en
promouvant 'internalisation progressive du projet dans le reste de I'organisation, en s’appuyant

sur des modalités d’agilité, via la considération du projet comme un systéme ouvert ;

- 'apprentissage de projet s’effectue dans une perspective selon laguelle le chef de projet est a la
fois formateur et apprenant, ol l'interaction des parties prenantes avec I'écosysteme est un modus

operandi « naturel » a prendre en compte.

Finalement, ce chapitre nous améne a envisager I'accompagnement comme un apprentissage. Ces
deux éléments nous semblent indissociables, c’est pourquoi, nous utiliserons régulierement le

terme « accompagnement-apprentissage ».
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Conclusion de la premiere partie — « Le projet et sa performance :
limites de I'approche classique et perspectives »

Dans la premiere partie de cet écrit consacrée a la revue de littérature, nous avons cherché ce qui

pouvait contribuer a améliorer la performance de projet dans les organisations.

Nous avons approfondi dans un premier chapitre différentes notions telles que : le projet, la gestion
de projet, la performance de projet, le chef de projet et le management de projet qui déterminent
« selon nous » les principaux constituants de I'approche classique de projet. Nous avons pu mettre
en évidence pour chacun d’entre eux les limites a la performance de projet, liées a une
prédominance ingéniérique dans laquelle I'humain est peu considéré, assimilé a un outil ou bien a

un probléme.

A I'occasion du second chapitre, nous avons envisagé une piste de développement pouvant pallier
ces limites : le management de projet avec une approche davantage sociale, autrement appelé
« I'accompagnement de projet ». Nous avons ainsi exploré I'accompagnement de projet mené par
le chef de projet, au travers de ses principaux déterminants : la conduite du changement, la

communication de projet, I'adhésion au projet et I'apprentissage dans le projet.

Pour ces deux chapitres, nous avons pu mettre en lumiéere que I'approche classique de projet, issue
de I'imprégnation de la pensée cartésienne dans nos sociétés, valorise une conception mécaniste,
séquentielle, déterministe, cloisonnée de la gestion de projet, du management de projet et méme
de 'accompagnement de projet. Comme nous avons pu le voir, cela s’expliquerait par la volonté de
maitrise, de contrdle de l'incertitude dans un écosysteme évolutif et sous-contraintes. L'approche
classiqgue se manifeste notamment par un développement d’outils, de méthodes, qui fait fi du
contexte dans lequel le projet se déploie, écarte les aléas, et décrete I'adhésion des parties

prenantes.

L’approche classique prend également insuffisamment en compte le fait que le projet est avant tout
une activité humaine et sociale qui doit tenir compte des représentations mentales des parties

prenantes.
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Face a ces limites, I'approche complexe de projet nous semble étre une piste d’amélioration de la
performance de projet, car il s’agit d’'une approche avant tout humaine, qui traite avec et dans
I'incertitude, dans une perspective compréhensive. Or, face a l'imprégnation persistante de
I'approche classique de projet, « chausser les lunettes de la complexité ne va pas de soi », ce qui
nous a conduit a considérer le nécessaire apprentissage a I'approche complexe de projet pour faire

avec et dans la complexité.

C’est ainsi que nous avons développé dans le troisieme et dernier chapitre de cette premiere partie
I'approche complexe de projet et son apprentissage comme proposition d’amélioration de la
performance de projet. En particulier, nous nous sommes intéréssée a la pensée complexe selon E.

Morin qui nous aide a « voir différemment » le projet.

Nous avons défini chacun des principes de la pensée complexe, puis nous avons revu certaines
composantes du projet avec cette approche, comme la stratégie de projet, le management de
projet et 'apprentissage dans le projet. Nous avons pu ainsi caractériser en quoi cette approche

complexe palliait les limites de I'approche classique de projet.

Ces apports nous ont permis d’identifier certaines conditions a mettre en ceuvre dans
I’'accompagnement mené par le chef de projet formateur, pour permettre |"évolution des
représentations des parties prenantes en faveur de leur apprentissage de I'approche complexe.
Cette perspective nous a conduit particulierement a considérer I'apprentissage de I'approche
complexe du chef de projet apprenant, comme étant une condition indispensable pour pouvoir

mobiliser cette approche complexe.
Ces apports, s’ils sont réunis, vont dans le sens d’une amélioration de la performance de projet.

Notre recherche étant appliquée, nous avons en conclusion de cette premiere partie, le souhait
d’expérimenter I'accompagnement a |'approche complexe de projet afin de mesurer plus
particulierement les impacts sur 'amélioration de la performance de projet. En effet, la littérature

comme les résultats d’expériences restent assez peu développés sur de telles perspectives.
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Nous devons donc, pour mener a bien notre recherche, bénéficier de I'expérimentation de terrain
pour obtenir des apports. C'est pour cela que nous allons mener une recherche-intervention
consistant a accompagner des projets. Le terrain est constitué d’un pdle d’établissements de soins
privés. Cette recherche-intervention combinée a cette revue de littérature nous permettra de
construire des préconisations pour I'accompagnement-apprentissage a I'approche complexe de

projet a destination des chefs de projet en vue d’améliorer la performance de projet.



S

Partie 2 - Une expérience
d'accompagnement d'un pdle
d'établissements de soins prives
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Introduction de la deuxieme partie

« Celui qui étudie sans agir seme sans labourer »
Proverbe Arabe

« La complexité c’est le défi, ce n’est pas la réponse »
Morin, 2005

L'objectif de cette deuxieme partie de notre écrit est d’organiser et structurer notre intervention.

Notre intervention s’est établie a partir d’'une demande émanant du directeur d’un poéle
d’établissements de santé privés. Manifestement, les projets tels qu’ils étaient menés dans le pole
ne donnaient pas satisfaction. Le directeur régional fit en effet état de probléemes divers et variés
sur la gestion des projets gérés par ses collaborateurs, en reconnaissant également ses propres
limites. Cette question de I'amélioration de la performance des projets dans le pole lui paraissait
d’autant plus cruciale que le contexte sanitaire augurait une transformation profonde du systeme
de santé dans les cing prochaines années. Ce changement annoncé, impulsé par les institutions
nationales allait reposer « sur les épaules » des praticiens qui allaient devoir assurer une gestion de

projet performante pour réaliser cette transformation.

Face a ce constat et a cette perspective, le directeur régional nous indiqua qu’il y avait un projet de
construction et développement d’un réseau de soins de proximité qui avait du mal a prendre forme
sur le pble. Ce projet a donc constitué le terreau pour ce travail de recherche. Nous avons pu
bénéficier également d’autres matériaux représentés par d’autres projets menés en parallele par
les top-managers du site (directeur régional, directeur de chaque établissement). Ces autres

matériaux ont enrichi notre recherche.

Nous allons dans un premier chapitre, explorer les enjeux de la transformation annoncée du
systeme de santé, depuis les grandes orientations jusqu’a I'organisation coordonnée des soins de
proximité. Ces apports nous permettront de poursuivre notre étude plus précisément sur le pole

d’établissements de soins privés sur lequel nous intervenons.

Un deuxieme chapitre exposera la démarche et méthodologie de notre recherche-intervention,
avec la description des études de cas, le dispositif de collecte et d’analyse des données retenu, mais

également les précautions méthodologiques.
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Enfin, un dernier chapitre sera consacré a I'accompagnement de chacun des top-managers chefs
de projet pour qu’il adopte I'approche complexe dans son projet. Nous exposerons également

I"approche complexe de projet que nous avons expérimentée en tant que chef de projet.
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CHAPITRE 1 - Le terrain de recherche: un écosysteme
complexe

La recherche-intervention que nous avons menée au sein du pole d’établissements de soins privés
s’est déroulée dans un contexte spécifique, depuis les institutions jusqu’aux parties prenantes du
pble. Notre ambition dans ce chapitre est de pouvoir identifier et caractériser ce contexte et son
évolution, afin de mettre en évidence des aspects éclairants et déterminants pour notre
intervention. Ces aspects concernent aussi bien la « double demande » du directeur régional que

les représentations de la performance de projet depuis les institutions jusqu’aux usagers.

Nous débuterons ce chapitre par la transformation décrétée du systeme de santé. Cela nous
permettra de décrire et décliner les grandes orientations institutionnelles auxquelles nous avons d{
nous référer dans le cadre de notre intervention, mais également de mieux comprendre cet

écosysteme santé qui doit relever les défis annoncés.

A partir de ces différents apports, nous nous intéresserons particulierement a une orientation clé
pronée par les institutions qui renvoie a notre « terreau » de recherche : I'organisation coordonnée

en réseau de soins de proximité.

En prenant en compte I'ensemble des éléments étudiés, nous ferons la description et I'analyse de

notre terrain de recherche.
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1.1- La fransformation décréetée du systeme de santé

Selon le Ministére des Solidarités et de la Santé (2017) « le systéeme de santé frangais s’appuie sur
des structures multiples : sanitaires (pour la prise en charge hospitaliére), médico-sociales, et
sociales (pour des publics dits « fragiles », Ggés ou handicapés, par exemple), ambulatoires (pour les
soins dits « de ville »). Le systéeme de santé est composé de quatre grandes catégories d’acteurs

selon la Direction de I'information légale et administrative (2016)% :

- les offreurs de soins allant des différentes structures comme les cliniques, les hopitaux, les cabinets
meédicaux en ville, en passant par les multiples métiers de la santé comme les infirmiers, les

pharmaciens, les médecins ;

- les producteurs de biens et de services de santé comme les laboratoires de lindustrie

pharmaceutique ;
- les institutions publiques allant du ministere aux financeurs comme I'assurance maladie ;
- les bénéficiaires tels que les patients et leur entourage.

Chaque catégorie couvre ainsi diverses organisations et/ou catégories socio-professionnelles

comme illustré dans la figure 13 :

83 (Classification issue du site Vie Publique, au cceur du débat public; Qu'est-ce qu’un systeme de santé ?; 29/02/2016,

http://www.vie-publique.fr/decouverte-institutions/protection-sociale /risque-sante/professionnels-sante/qu-est-ce-qu-

systeme-sante.html; consulté le 31/12/17.
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¢ Professions médicales pharmaceutiques aux statuts et aux
modes d’exercices divers : libéraux, salariés ou mixtes

Offreurs de soins ¢ Etablissements de santé

L e Réseaux de santé pluridisciplinaires
{Droducteurs de biens

e Structures de prévention
et de services en e Industrie pharmaceutique
santé

e Controle et orientation: Parlement
e Financeurs :
e Régime général d'Assurance maladie obligatoire comme
la sécurité sociale
e Assurance maladie complémentaire : mutuelles /

ePatients
Bénéficiaires eMénages
eAssociations de patients

Figure 13: les principaux acteurs du Systeme de Santé.

¢ Organisation : du national (ministere), régional (ARS) au \
local (délégation départementale)
¢ Conseil et accompagnement: HAS, ANAP...
Institutions publiques

Nous nous proposons maintenant de vous exposer comment I'Etat et les Institutions envisagent de

réaliser la transformation de ce systeme de santé.
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1.1.1- De grandes orientations institutionnelles annoncées

Comme nous avons pu le voir précédemment, le systeme de santé se caractérise par une
multiplicité de structures (sanitaires, médico-sociales et sociales), de publics (soignants,
administratifs, patients de tous ages), de situations de soins (aigues ou chroniques, en ambulatoire,
en hospitalisation compléte, programmées, urgentes). Cependant, depuis de nombreuses années,
il doit faire face au « contexte marqué par le vieillissement de la population, le développement des

pathologies chroniques et une forte aspiration au maintien a domicile » (Buzyn, 2018).

A ceci s’ajoute I'influence de I'écosysteme évolutif dans lequel il s’inscrit. Par exemple, nous voyons
gue les nouvelles technologies qui envahissent la santé modifient aussi bien les pratiques des
professionnels que leurs relations avec les patients (par exemple, la télémédecine, les applications
de suivi). Aussi, les professionnels comme les usagers accordent désormais une place de plus en
plus grande a la qualité de vie (soins de bien étre, prévention, télétravail). Nous constatons aussi
gue les contraintes économiques nationales couplées aux préoccupations environnementales sur
la santé de 'Homme poussent a reconsidérer le fonctionnement du systéme de Santé. Ces aspects
économiques et écologiques dans le domaine de la Santé ont d’ailleurs été mis en évidence lors de
la crise du coronavirus. En effet, le confinement a provoqué la diminution des flux humains pour le
plus grand bien de la Nature (amélioration de la qualité de l'air, diminution de la pollution
atmosphérique ...) et la valorisation des circuits courts (fournisseurs locaux, conversion de certains
secteurs industriels pour suppléer au manque de masques de protection). Ce maintien a domicile a
également permis I'émergence comme le développement de nouveaux modes comme le

télétravail, la télémédecine.

L’évolutivité de cet écosysteme nécessite une transformation en profondeur du systeme de santé
(Agence Nationale d’Appui a la Performance (ANAP) 2018).

C’est dans ce contexte qu’au niveau national, la Stratégie Nationale de Santé (SNS) 2018-2022,
parue en décembre 2017, a établi le cadre de la politique de santé pour répondre aux besoins et

relever les défis de demain.

Cette stratégie se décline en cing grands domaines appelés chantiers :
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- un chantier intitulé « qualité des soins et pertinence des actes » qui croise les axes économiques

et qualitatifs pour garantir une efficience de I'offre de soins ;

- un chantier « financement et régulation » ayant le double objectif de rémunérer au parcours de

soins, sous forme de forfait, tout en établissant une grille de tarifs selon |'épisode de soins ;

- un chantier appelé « transformation numérique » qui a I'ambition de donner I'acces au patient a
I'ensemble de ses données médicales, dématérialiser les prescriptions médicales, mais également

Simplifier le partage de l'information entre tous les professionnels de santé ;

- un chantier « formation et gestion des ressources humaines » consacré a la gestion du

changement (nature métiers fonctionnement en équipe, aspirations) ;

- un chantier « organisation territoriale » pour offrir un panel de prises en charges afin de couvrir

I’ensemble des besoins sur un territoire de santé.

Nous allons regarder plus précisément comment cette stratégie est mise en mouvement et ceci a

tous les niveaux (de I'Etat aux organisations territoriales).

Cette stratégie vise a apporter une adaptation globale du systeme en réponse notamment aux
nouveaux besoins de prise en charge. Pour ce faire, le Ministére de la Solidarité et de la Santé
(2018), ainsi que la Caisse Nationale d’Assurance Maladie (CNAM) offrent la possibilité d’effectuer
des expérimentations encadrées, nommées Appels a Manifestations d’Intéréts (AMI) (Art. 51 de la
Loi de Financement de la Sécurité Sociale (LFSS) 2018). Ces expérimentations encouragent les
praticiens a innover, en leur faisant bénéficier de modes de financements inédits (sous forme de

dérogations). Ces expérimentations incitent les praticiens a privilégier la prévention.

Le Ministere de la Solidarité et de la Santé (2018) souhaite « accélérer le lancement de projets
d’expérimentation d’initiative nationale favoriser leur réussite par 'implication des acteurs de
terrain, dés la phase de conception. La démarche proposée repose ainsi sur une logique de
volontariat et de co-construction avec les acteurs qui pourront proposer les améliorations qui leur

paraissent correspondre au mieux aux enjeux de leurs pratiques ».
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Durant une période expérimentale d’une durée maximale de 5 ans a partir de 2018, le Ministere
des Solidarités et de la Santé (MSS) associé a la Caisse Nationale d’Assurance Maladie (CNAM)
affichent au travers de I'Art. 51 de la Loi de Financement de la Sécurité Sociale 2018, une volonté
de réforme pragmatique par les praticiens. Cela se traduit par le fait de faire confiance aux initiatives
venues du terrain, pour assurer ce changement via des projets. Pour cela, la mise a disposition d’un
Fond d’InnovationS en Santé (FISS) au niveau national, mais également le Fond d’Investissement
Régional (FIR) déja existant sont mobilisés pour accompagner ces expérimentations a travers une

procédure incitative financiére.

Cette procédure permet au porteur de projet «local» de faire un dépdt par deux
voies (nationale/interrégionale ; régionale/locale). Ce dépot sera remis par un tiers (respectivement
un rapporteur général, ou I'agence régionale de santé) pour examen a un comité technique
« neutre » comme la Haute Autorité de Santé (HAS). La Haute Autorité de Santé remettra son avis

et déterminera le périmeétre de I'expérimentation (nationale/interrégionale ou régionale/locale).

Le tout est illustré dans la figure 14 :

Point d’entrée Examen par' le comité
technique
Nationale ou — . .
interrégionale : w
- interrégionale :
Maladie .
a2 e
— 1 Autorisation par
%] arrété ministériel
Porteurs de projets ; r
Rapporteur LRI Te—
général W
Régionale ou locale : arc o
Régionale ou
?r S Comité Technique | | R
. donne son avis et locale :
détermine la portée de
expérimentation et le r
financement s
) ar Autorisatt
t 4 M utorisation par
Porteurs de projets arrété DG d’ARS
(avis conforme)

Figure 14: Procédure issue de I'Art. 51 Innovation en Santé du MSS et de la CNAM pour les organisations

innovantes®,

84Source : http://solidarites-sante.gouv.fr/IMG/pdf/csis conseil strategique innovation sante.pdf; consulté le 24/08/2018.
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D’ores et déja, nous constatons I’émergence de modes organisationnels innovants (mutualisation
et coopération sur les établissements d’'un méme territoire), de nouveaux métiers et offres de soins
(infirmiere en pratique avancée, télémédecine). Ces exemples inaugurent un profond changement

organisationnel® du systéme de santé.

Cette dynamique se déploie également au niveau régional via le Projet Régional de Santé (PRS)
(2018-2028) de I'’Agence Régionale de Santé (ARS)®®. Ce projet a été adopté en juillet 2018, il se
décline en trois objectifs simples : plus de prévention, plus de prise en charge et d’inclusion, plus
d’offre de soins personnalisée et coordonnée. Ces objectifs se déploient en onze actions
prioritaires®’ qui couvrent les enjeux de promotion de santé le plus tét possible, d’accessibilité aux
soins sans ruptures dans les parcours organisés des patients, d’amélioration de la pertinence de la
qualité et de la sécurité des soins. Il est également question de |'adaptation des ressources

mobilisées, mais également d’amplifier I'innovation, la recherche, I'observation et |'évaluation.

85 Pour rappel, a l'instar de Foudriat, (2015, pp 5 30) nous considérons 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 ».
Cela suit la deuxieéme approche de I'étude du changement selon Van de Ven et Poole (2005).

86 Selon le site de I'’Agence Régionale de Santé (2018) « Les agences régionales de santé sont des établissements publics, autonomes
moralement et financierement, placés sous la tutelle des ministéres chargés des affaires sociales et de la santé (..)Elles sont chargées
du pilotage régional du systeme de santé. Elles définissent et mettent en ceuvre la politique de santé en région, au plus prés des
besoins de la population. »

87 Source :-Agence Régionale de Santé-le 18/07/18; https://www.nouvelle-aquitaine.ars.sante.fr/le-projet-regional-de-sante-

nouvelle-aquitaine-2018-2018-est-adopte, consulté le 20/07/2018.
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Le Projet Régional de Santé (PRS) s’appuie ainsi sur le triptyque prévention, prise en charge a
domicile, coordination et personnalisation de I'offre de soins. La coordination des soins est définie
par la Direction Générale de I'Offre de Soins (2012) comme une action conjointe des professionnels
de santé et des structures de soins en vue d’organiser la meilleure prise en charge des patients en
situation complexe, en termes d’orientation dans le systeme, de programmation des étapes
diagnostiques et thérapeutiques et d’organisation du suivi. Elle s’integre dans la coordination du
parcours de santé et a pour objectif de faire bénéficier au patient de « la bonne réponse (médicale,
meédico-sociale, sociale), au bon endroit, au bon moment ». C'est dans cette perspective que le
projet régional de santé se déploie en fonction du diagnostic des territoires composant la région.
Le PRS se construit en concertation avec des professionnels de santé régionaux. Il prend en compte
différentes données telles que les besoins des usagers, les référentiels qualité et données
économiques. Doté d’un Cadre d’Orientation Stratégique (COS), les axes stratégiques se déclinent
dans le Schéma Régional de Santé (SRS), et particulierement dans un Programme Régional d’Acces
a la Prévention et aux Soins (PRAPS) pour 'amélioration de la santé des plus démunis. D’une durée
de dix ans, I'évaluation de l'impact de ce programme ainsi que ses nécessaires adaptations
s’effectuent au bout de 5 ans. En ce qui concerne notre terrain d’investigation, il s’est agi de la

région Nouvelle Aquitaine.

Nous pouvons également constater qu’une autre institution, a savoir le Conseil Régional (CR),
complete cette organisation. En tant que collectivité territoriale structurant la démocratie locale, le
Conseil Régional développe ses actions autour de quatre piliers que sont la formation et I'emploi, la
jeunesse, la transition écologique, le développement d’entreprise et de projet d’investissement. En
matiére de santé, cela se traduit notamment par la lutte contre les déserts médicaux, le soutien a

la e-santé comme aux structures de soins de proximité.

En définitive, les pouvoirs de I'Etat déconcentrés comme décentralisés ont la volonté de soutenir et

de participer au changement en profondeur du systeme de santé.
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Cependant, force est de constater que le systeme de santé est actuellement estimé comme étant
cloisonné (Buzyn, 2018) car il repose encore sur des soins strictement curatifs séquentiels, se
finance selon le volume d’activité et se régule a partir d’'un budget médico-économique déterminé.
L’objectif du projet de transformation du systeme de santé est d’avoir un systéme construit a partir
et autour du parcours du patient, au travers de la coordination des acteurs et des secteurs (médical,
médico-social). Ce parcours privilégiera et financera la prévention, la qualité des soins, la pertinence
des actes et le maintien a domicile. L’ambition de cette transformation est le décloisonnement
« ville-hopital », en redirigeant le centre de I'attention non plus vers I’h6pital, mais vers le domicile,
et en particulier sur les soins primaires, aussi appelés soins de proximité®® Ces défis sont également

a relever, a I'échelle d’un pole d’établissements de soins privés sur des territoires de santé.

Nous allons donc, dans le prochain paragraphe étudier I'impact de cette transformation sur

I'ensemble de I'écosystéme de la Santé.

1.1.2- Une fransformation & « 180° » du systeme de santé

Comme nous venons de le voir, la stratégie du systeme de santé a été pensée au niveau national
par I'Etat. Comme souvent, I'Etat s’attend alors a ce que les organisations, en local, appliquent
stricto sensu ses recommandations. Bien s(r, cela ne se passe pas ainsi. Il y a une forme
d’appropriation de cette stratégie, propre a chaque organisation. En retour, cette forme
d’appropriation interpelle I'Etat, et peut conduire a une évolution de ce gu’il a initialement pensé.

Cette analyse n’est pas sans rappeler la théorie de Lourau (1969) sur I'Institution.

Autrement dit, la mise en ceuvre concréte par les praticiens de cette stratégie institutionnelle ne va

pas de soi. Cette stratégie apparalt véritablement complexe dans sa mise en ceuvre.

88 Nous nous appuyons sur les propos de Bourgueil, (2009) ainsi que de I'Institut de Recherche et Documentation en Economie de la
Santé (IRDES, 2020 ) pour définir la notion de soins primaires ou soins de proximité comme I'ensemble des soins de premier recours
depuis le domicile, sur un territoire de santé. Ces professionnels sont le premier niveau de prise en soin du patient dans son parcours

de soin possible, avec 'intervention du médecin général.
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Le systeme de santé actuel cloisonné, aux logiques déterministes, prescriptives, basés sur des
méthodes de management essentiellement top-down, a I'ambition de devenir un systéme
décloisonné, agile, offrant des services innovants. Les organes décisionnels espérent dong, via la Loi
Ma Santé 2022, que les acteurs du terrain concrétiseront cette transformation grace aux projets

qu’ils déploieront eux-mémes.

A ce titre, nous pouvons nous rappeler le fait que les nombreuses réformes descendantes
ministérielles ont eu parfois des effets déléteres aussi bien auprés des praticiens que des usagers.
Par exemple, le systéeme de tarification de I’'enveloppe globale a la tarification a I'acte et au volume,
a plongé les praticiens vers une course effrénée a la productivité, diminuant notamment le temps
consacré au patient. Il a fallu entre autre compenser par le développement de la démocratie
sanitaire, changeant le statut de patient a usager ayant des droits. Ces différentes illustrations
mettent en relief une confrontation permanente entre le droit a la santé pour tous (qui représente
une forme d’accessibilité gratuite aux soins pour tous) et I'efficacité économique (qui renvoie a
I'aspect rentabilité économique des soins). Pour rappel également, il est intéressant de noter que
les institutions considérent souvent les praticiens comme les organisations agissant et fonctionnant
respectivement de maniere standardisée. Dans cette perspective déterministe, une directive

s’appliquerait donc indifféremment, par n’importe quel praticien dans n’importe quelle structure.

Les nouvelles orientations du systéme de santé sous-entendent de considérer les particularités du
praticien mais également de I'écosysteme comme de I'organisation dans lesquels il évolue. Cette
démarche devrait donc elle-méme déterminer progressivement un nouveau fonctionnement

organisationnel institutionnel.

Il est a noter que les praticiens que nous évoquons appartiennent a diverses catégories socio
professionnelles, divers statuts, et exercent dans diverses organisations. La France compte ainsi et

par exemple (ARS, 2018) plus de :

- 3089 établissements de santé : 45% sont publics, 22% privés d’intéréts collectifs, 33% privés a buts
lucratifs. Certains sont amenés a se regrouper en Groupements Hospitaliers de Territoires (135

GHT) ;

- 223 571 médecins dont 47% libéraux exclusivement, 30% salariés hospitaliers, 11% « mixtes » et

12% autres salariés ;



Partie II- Une expérience d’accompagnement d’un péle d’établissements de soins privés

- 660 611 infirmiers dont 433 202 hospitaliers exclusifs et les autres libéraux ou mixtes.

Ces différents praticiens assurent différentes prises en charges, en hospitalisation ou en
ambulatoire, ce qui en 2018 représente 6 millions de patients pris en charge, et 18, 6 millions de

séjours en médecine chirurgie obstétrique (ARS, 2018).

Comment dong, les différentes professionnels et organisations du secteur sanitaire et médico-social

peuvent-ils mettre en ceuvre les orientations institutionnelles ?

Nous pouvons faire le constat, qu’au-dela des diverses autorisations et contrats formalisés envers
les institutions pour leur fonctionnement (par exemple le contrat pluri annuel d’objectifs et de
moyens avec I'agence régionale de santé pour les hopitaux et cliniques), les organisations se
structurent a partir du « projet d’établissement ». Nous remarquons d’ailleurs que le formalisme de

cette « feuille de route » comme son utilisation sont trés variables.

Il est a noter que le projet d’établissement se compose lui-méme de plusieurs projets déterminés

selon les principaux domaines d’activités structurant I'organisation.

Le tout peut s’illustrer par la figure 15 :

PROJET DE SOINS PROJET
POLE SANI e HOTELIER
PROJET MEDICAL MANAG%MENT

PROJET POLE PROJET PROJET
el e FINANCEMENT
PROJET SOCIAL EQUIPEMENT

RISQUE
PERSONNES DEVELOPPEMENT
AGEES DURABLE

Figure 15 : Exemple de différents projets composant un projet d'établissement.89

89 Projet d’établissement 2012-2016 de I'Hopital de Morteau ; http://www.hopitalmorteau.fr/instances/article /projet-d-

etablissement, consulté le 29/12/2017.


http://www.hopitalmorteau.fr/instances/article/projet-d-etablissement
http://www.hopitalmorteau.fr/instances/article/projet-d-etablissement
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Comme nous pouvons le voir, d’autres domaines que le soin composent le projet d’établissement,
comme par exemple le systeme d’information, le technique. De ce fait, accompagner les parties
prenantes de I'établissement a la réalisation de ce projet d’établissement suppose d’agir dans et
entre les différents domaines structurant le projet, pour au final offrir une prise en soin adaptée
pour le patient. Cela suppose aussi, comme nous avons pu le mettre en évidence précédemment,
de garantir parmi les besoins du patient, celui qui tient la téte de liste des besoins les plus demandés
depuis plusieurs décennies : le maintien a domicile. Malgré les difficultés que I'environnement
familier du domicile imposent, ce mode semble prévaloir aux conditions imposées par un séjour
hospitalier. A ce propos, I'Institut ViaVoice (2017) a publié en novembre 2017 un sondage dans
lequel 81% des interrogés répondaient oui a la question : « Si un médecin vous proposait de
bénéficier de soins et d’un suivi identique a celui de I’hépital, mais chez vous, a votre domicile, y

seriez-vous favorable ? ».

Cette configuration implique la responsabilité comme la participation active du patient et de son
entourage. Le maintien a domicile mobilise les capacités ainsi que les ressources du patient et de
son entourage, qu’elles soient cognitives, comportementales, sociales, économiques, afin de pallier

I’'absence de surveillance et de suppléances qu’offrent une structure hospitaliere.

Le maintien a domicile nécessite donc un apprentissage de prise en soin pour le patient et son
entourage, ainsi que la mise en place d’une organisation personnalisée de professionnels

coordonnés sanitaires et sociaux.

Pour tendre vers cet objectif, la transformation du systéme de santé envisagée dans Ma Santé 2022

prone I'organisation coordonnée en réseaux de soins de proximité.
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1.1.3- Une orientation phare : I'organisation coordonnée en réseau de

soins de proximité

Mieux prévenir et garantir la qualité du soin au patient impose une coopération avec I'engagement
de tous, selon le Président de la Républiqgue Emmanuel Macron (2018). Pour cela, le Président
précise que la qualité du systéme de soins au service du patient se construit autour de ses besoins,
pour une réponse structurée des soignants coordonnés autour du patient a domicile, organisés en
réseau de soins de proximité. Nous considérons le réseau, a I'instar de Amblard, Bernoux, Herreros,
& Livian (2007 pp. 134), comme une « méta-organisation rassemblant des humains et des non-

humains mis en intermédiaires les uns avec les autres ».

La notion de soins de proximité est polymorphe, comme l'indique le Centre de recherche d’étude
et de documentation en économie de la santé (Lucas-Gabrielli, Nabet, & Tonnellier, 2001, p. 12) :
« la proximité est d’abord percue d’un point de vue géographique mais elle suppose « un juste
équilibre entre les notions d’accessibilité, de sécurité et d’efficience » (comité de pilotage pour la
révision des SROS). Les autres dimensions de la proximité recouvrent 'aspect culturel, ou la

couverture financiére des soins ».

Les réseaux de soins de proximité sont issus des réseaux de santé. Les réseaux de santé sont définis
notamment dans la loi n® 2002-303 du 4 mars 2002 relative aux droits des malades et a la qualité
du systéme de santé (appelée « loi Kouchner ») comme ayant « pour objet de favoriser I'accés aux
soins, la coordination, la continuité ou linterdisciplinarité des prises en charge sanitaires,
notamment de celles qui sont spécifiques a certaines populations, pathologies ou activités sanitaires.
lls 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. Ils 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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Les réseaux de santé sont reconnus comme des dispositifs centraux participant aux parcours de
soins du patient. Le parcours de soins est défini par la Haute Autorité de Santé (2012) comme
comprenant pour le patient, « le juste enchainement et au bon moment des 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)...L.a démarche consiste a développer une meilleure coordination des interventions
professionnelles, fondées sur de bonnes pratiques, lors des phases aigués de la maladie comme lors

de 'accompagnement global du patient sur le long terme. »

Les réseaux de santé sont tres hétérogenes (DGOS, 2012). Nous retrouvons cependant deux grands

types de réseaux de santé :

- les réseaux inter-établissements : Issus de l'article L. 712-3-2 du code de la santé publique sont
représentés par des réseaux sous conventions avec I’ARS. Il s’agit par exemple de la répartition et
de la coordination des services d’urgence, de la prise en charge graduée entre établissements de
proximité et ceux disposant d’un plateau technique pour la prise en charge des patients « plus
lourds » comme la réanimation ;

- les réseaux « monothématiques » : Représentés par les réseaux spécialisés sur une/des
pathologies, ils sont une vingtaine, allant de la gérontologie, la diabétologie, le cancer, les soins
palliatifs, la santé mentale...

Le r6le pivot du médecin généraliste ajouté au développement d’activités de coordination par la
majorité des parties prenantes ont fait évoluer ces réseaux de santé. C’est dans ce contexte que le
développement des réseaux de soins de proximité s’est effectué. Certains réseaux de soins de
proximité sont ainsi issus de I'évolution des deux grands types de réseaux de santé précédemment
cités. Par exemple, il existe des réseaux pour la prise en charge complexe des personnes agées a
domicile ; certains établissements développent la prise en soin a domicile comme |’"Hospitalisation
a Domicile. D’autres réseaux sont a l'initiative de parties prenantes diverses comme les associations

d’usagers, les acteurs sociaux, les médecins généralistes, les pharmaciens...
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Dans cette perspective, la Loi n® 2016-41 du 26 janvier 2016 de modernisation de notre systeme de
santé dont I'un des enjeux est de recentrer le systeme de santé sur les soins de proximité, a permis
la création de fonctions d’appui pour la coordination des parcours de santé complexes afin
d’apporter une réponse adaptée notamment aux médecins généralistes. Il s’agit de Plateformes
Territoriales d’Appui (PTA) mises en place par les Agences Régionales de Santé, qui ont trois

missions (Santé M. d., 2017) :

- « information et orientation des professionnels vers les ressources sanitaires, sociales et médico-
sociales de leurs territoires afin de répondre aux besoins des patients avec toute la réactivité requise :
la plateforme peut par exemple identifier une aide a domicile pour un patient, orienter vers une place

en établissement d’hébergement pour personnes dgées dépendantes (EPHAD) [...] ;

- appui a l'organisation des parcours complexes, dont I'organisation des admissions et des sorties
des établissements : la plateforme apporte une aide pour coordonner les interventions des

professionnels sanitaires, sociaux et médico-sociaux autour du patient. [...] :

- soutien aux pratiques et initiatives professionnelles en matiere d’organisation et de sécurité des
parcours, d’acces aux soins et de coordination, en apportant un appui opérationnel et logistique aux

projets des professionnels. »

Cette nouvelle organisation est en réponse au manque de visibilité de I'’étendue comme des services

possibles du réseau de soins de proximité existant pouvant étre mobilisé pour le patient a domicile.

Dans ce contexte, développer le réseau de soins de proximité comme le préconise le Président Mr

Macron (2018) met en évidence certaines priorités pour le maintien a domicile :
- la nécessité d’accélération de la prise en soin en ambulatoire ;
- I'amélioration des conditions d’exercices des professionnels de ville ;

- I'acces a des soins programmeés et non programmeés.
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Le Président précise que les soignants de ce réseau pourront étre des libéraux, des hospitaliers, des
sages-femmes des infirmiers, des pharmaciens... Ce qui importe, c’est que chacun avec son
expertise, ses compétences, puisse intervenir au bon moment, de maniere coordonnée et en
équipe. Il s’agit de construire un fonctionnement collectif, en mutualisant notamment des temps

de travail hospitaliers et de ville.

Nous allons voir quelles sont les mesures, pour la plupart déja engagées par le gouvernement, qui

permettent de développer ce réseau autour du patient a domicile.

Décloisonner ef réformer les professions comme les activités de santé pour garantir
I'acces aux soins pour tous

Selon les propos du Président Macron (2018), il s’agit en premier lieu de regagner du temps médical
et soignant. Pour commencer, il s’agira de former bien et suffisamment de médecins, via la
disparition du numérus clausus (quota d’admis en faculté de médecine), I'établissement de
passerelles entre les métiers de la santé, en réformant et, en actualisant les compétences pour
répondre aux besoins du patient. Cela se concrétise déja pour le patient par la gestion d’activités
de soins par des professionnels de proximité comme les vaccinations par les pharmaciens,

I’éducation thérapeutique par les infirmieres.

Il sera également question, de créer de nouveaux métiers en France pour assurer le suivi des
patients et « soulager » le médecin généraliste (pivot de la prise en charge du patient a domicile),
avec notamment les assistants médicaux comme dans certains pays voisins. L’enjeu est de gagner
15 a 20 % du temps médical avec, a court terme, 4000 créations de postes financés durant le
quinquennat, dans des zones prioritaires en premier lieu qui concentrent 20% de la population. La
territorialisation doit également assurer une juste répartition grace a |'action collective, en
continuant a favoriser les organisations comme les maisons de santé, en financant des postes sous
un mode innovant ville hopital pour certaines consultations par exemple. Cette typologie de mesure
essentiellement organisationnelle et structurelle participera a la qualité de prise en charge du

patient.
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Assurer une prise en charge de qualité du patient via les parcours de soins
coordonnés

L'accroissement des pathologies chroniques exige que la coordination devienne une référence
selon le Président de la République (Macron, 2018). L'exemple cité par le Président de la République
(Macron, 2018) est celui du patient diabétique avec son équipe composée de I'endocrinologue, du
médecin généraliste, du podologue, de l'infirmiere qui échangent en temps réel, avec le
déploiement d’outils et de services numériques partagés pour assurer une prise en charge optimale.
L'enjeu réside également dans le fait de décharger les professionnels d’obligations administratives,
autonomiser le patient, via le développement de I'intelligence artificielle. Il est donc question aussi
de révolution dans la pratique via la médecine personnalisée®. Cela illustre ce que Robelet, Serré,
& Bourgueil (2005) expliquent par le fait que « Les observations de terrain viennent conforter le
constat d’un engouement pour ce terme, et mettent en évidence la diversité des pratiques se
revendiquant de la coordination. La facon dont elle est définie et mise en ceuvre permet de considérer
la coordination comme un « territoire » ol se déploient, s’affrontent et/ou se concilient des
dynamiques professionnelles et des « logiques gestionnaires ». Par « dynamique professionnelle »,
on entend a la fois I'émergence de nouvelles pratiques professionnelles et les mobilisations
collectives visant la reconnaissance d’une compétence et/ou d’un statut ou la défense d’un territoire
professionnel. Les « logiques gestionnaires » désignent les processus et les stratégies portées par des
acteurs « gestionnaires » participant aux instances de régulation du systéme de santé (membres de
I'administration de la santé ou financeurs) et qui visent a rationaliser I'organisation du travail,

gagner en transparence et garantir a la fois qualité et colt des soins ».

Pour y parvenir, cela passe, selon les propos du Président (2018), par la plus grande responsabilité
des professionnels de santé dans |'organisation de la réponse pour les besoins territoriaux et

particulierement la prise en charge de tout patient par un médecin traitant.

9ONous nous appuyons sur les propos du Génopole (2015) qui décrit « la médecine personnalisée ou la médecine de précision englobe

a la fois le traitement et la prévention de la maladie, a partir de la prise en compte des variétés individuelles au plan génétique,

environnemental et des styles de vie de chaque patient ».
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Cela doit se traduire notamment par une réponse adéquate aux soins non programmeés, une
permanence des soins renforcée, une offre davantage structurée de télémédecine, le suivi autour
des patients les plus complexes en post hospitalisation pour éviter la ré-hospitalisation, et mieux

encore, le développement de plan de prévention pour éviter I'hospitalisation.

Le cadre organisationnel proné dans Ma Santé 2022 dans lequel s’inscrit I'exercice coordonné et
organisé collectivement sur un territoire est la Communauté Professionnelle Territoriale de Santé
(CPTS). A ce titre, I'ambition du gouvernement est que les CPTS couvrent tous les territoires d’ici
juillet 2021 via des initiatives locales émergentes. Pour encourager la mise en place de cette
organisation pouvant chacune prendre en charge entre 20 0000 et 100 000 patients d’ici a 2022, la

stratégie du gouvernement s’appuie sur la réforme par 'initiative, et non la contrainte par la loi.

Au sujet de la permanence des soins, a ce jour I'engorgement des services hospitaliers d’urgence
s'illustre par le fait qu’au moins un passage sur cing reléverait d’'une consultation de médecine
générale dans une structure plus légere. Ce réflexe d’adressage serait d au manque de disponibilité
de la médecine générale, combinée a I'absence d’avance de frais proposée dans le service des
urgences. Ici, les professionnels de santé doivent ainsi s’organiser en lien avec les hdpitaux de

proximité, pour assurer la permanence des soins jusqu’a 20h.

Quant a la gradation de I'offre de soins pertinente, I'enjeu de la transformation du systéme de santé
via Ma Santé 2022 est de concentrer les services de pointe pour un plus niveau de qualité optimal
(compétences, équipements) sur un territoire en complémentarité des soins de proximité, par

notamment les hopitaux de proximité.

Ainsi, les modeéles d’organisation d’activités des établissements de santé privés comme pubilics, se

répartiront |'offre selon 3 niveaux :

- soins de proximité : Gériatrie, Médecine, réadaptation et soins non programmés ;
- soins spécialisés ;

- soins ultra spécialisés dits « de pointe ».
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Quant a valoriser les actes pertinents financierement par la prévention et la coopération, le budget
alloué par I'Etat passera de 60 millions a 300 millions d’ici 2022. Il y aura des financements au forfait
sur des parcours complexes, dédiés aux pathologies chroniques comme le diabete et I'insuffisance

respiratoire chronique.
Enfin, il est envisagé que le personnel soignant exerce dans un environnement « apaisé », grace a :

- la valorisation de son exercice, en fonction de perspectives adaptées, comme la
réalisation d’évolution dans les projets professionnels et la gestion des deuxiemes
parties de carriere ;

- le réinvestissement du dialogue social sur les organisations et les compétences, en
valorisant des fonctions de management plus souples et plus aidantes, en faveur d’un
cadre ou les procédures sont co-construites connues, reconnues et actualisées. Il faut
gue les soignants soient les co-acteurs pour renforcer le collectif et la responsabilité.
Cela passe notamment par la participation des praticiens dans le pilotage des décisions
stratégiques.

En regard de la déclinaison stratégique de la transformation du systeme de santé par les organes
décisionnels institutionnels, il est clairement demandé aux acteurs comme aux organisations
sanitaires et médicosociales des territoires de santé, de co-construire collectivement le systéme

de santé de demain tout en se transformant.

Dans ces conditions, nous allons décrire le pdle d’établissements de santé privés dans lequel nous

sommes intervenus.

1.2- Le pdle d’'établissements de santé privés sur le territoire
Landes-Pays basque : un terrain de recherche spécifique

Le terrain de notre recherche se situe aupres d’établissements de soins privés sur des territoires de

santé.

L’objectif de ce paragraphe est de faire la description de ce terrain afin de mieux appréhender le
réseau de soins de proximité existant et ses perspectives, conformément aux orientations de Ma

Santé 2022.
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Nous allons donc en premier lieu décrire le pble Sud Aquitaine. Nous avons fait le choix de le
présenter selon une approche sociologique. Autrement dit, nous allons porter notre attention sur
les parties prenantes qui constituent ce péle. Dans un second temps, nous étendrons notre
description sur les territoires d'implantation du pole, afin de caractériser I'organisation en réseau
de soins dans laquelle il s’inteégre. Nous terminerons par I'état des lieux du réseau de soins de

proximité existant pour le patient des territoires cibles.

1.2.1- Une approche sociologique de |'organisation du pdle

Notre terrain de recherche comporte quatre établissements de santé privés regroupés au sein d’un
pble de santé. Ces quatre établissements sont trois cliniques ainsi qu’un centre de cardiologie au
coeur d’un hépital public®®. Ils se situent pour trois d’entre eux a moins de 10 kms sur le méme
territoire de santé Navarre-Cote Basque, et pour le quatrieme, sur celui des Landes, a 50 kms des

établissements.
L’organisation de chaque établissement du pole sud aquitaine se répartit comme suit :

- Belharra : téte de proue de ces quatre établissements de santé, cette clinique est le fruit de la
fusion de 5 cliniques bayonnaises en 2015. Elle jouit d’une structure neuve de haute qualité
environnementale, détient I'ensemble des autorisations pour les activités de soins, et bénéficie d'un
plateau technique de pointe. Elle rassemble plus de 500 salariés et une centaine de praticiens

libéraux ;

- Aguiléra et Jean le Bon : cliniques dites « de proximité », vouées a se spécialiser sur la médecine
et/ou la chirurgie ambulatoire, elles sont le prolongement des filieres de soins de Belharra. Elles
sont complémentaires sur certaines activités caractéristiques, comme la gériatrie, les urgences

mains, les consultations spécialisées ;

91 |l s'agit d'un  groupement de coopération sanitaire. Pour en savoir plus: https://www.has-

sante.fr/portail /upload/docs/application/pdf/2012-05/20120424 el gcs.pdf; consulté le 29/09/18.
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- Centre de cardiologie du Pays Basque : il est le centre de référence unique hyperspécialisé sur le
territoire Navarre-cOte basque, rayonnant sur les Landes, partenaire du centre hyperspécialisé

régional bordelais.

Pour assurer les services aux patients, le pble d’établissement de santé privés cibles réunit plus de
800 Equivalents Temps Plein (ETP) salariés et plus de 300 praticiens spécialistes libéraux. Ce pole
est un acteur de santé connu et reconnu par les institutions locales, régionales et les usagers. Cette

reconnaissance se traduit notamment par :
- un accueil de plus de 100 000 patients/an par les quatre établissements qui le composent ;

- le pole est le seul a proposer certaines spécialités comme par exemple la procréation
meédicalement assistée a Belharra, les urgences mains a Aguiléra, la cardiologie au Centre de

cardiologie du Pays Basque, certaines chirurgies a Jean le Bon ;

- les praticiens libéraux (parties prenantes clés de |'organisation, sans lesquels I'activité de soins ne
pourrait avoir lieu) ont leurs propres réseaux d’adressage, essentiellement inter médicaux
(généralistes, spécialistes), construits au fil du temps. Nous sommes dans une période de transition,
avec le renouvellement des générations, qui bénéficie des patientéles des prédécesseurs tout en
créant des relations professionnelles décloisonnées avec des métiers et activités complémentaires

(ostéopathe, coach sportif...).

Dans ce contexte, le pouvoir social®? se joue entre les différentes parties prenantes du pdle. Au sein
de chaque établissement, ce pouvoir se déploie notamment au cours de la nécessaire coopération
entre les praticiens libéraux (sous contrat avec la clinique, bénéficiant du plateau technique, des

services de soins), la direction et 'encadrement, les salariés, les prestataires, les fournisseurs.

92 Lacolley, Tellierd, & Trouinard (2010) explique que « le pouvoir social se manifeste dans les interactions entre individus, groupes
ou organisations(..), Méme si le pouvoir social reste encore une notion complexe et multidimensionnelle (Hardy, 1985, p. 385), il est
classiguement abordé en termes de ressources (de tous types). Comme les organisations sont inscrites dans un environnement et
dépendent des autres pour nombre de ressources, leur pouvoir dépend de leur faculté a posséder des ressources dont les autres
ont besoin ou, en situation de dépendance, de leur aptitude a contrebalancer cette asymétrie en créant certaines interdépendances
(Pfeffer et Salancik, 2003). La détention de ressources critiques permet a I'acteur d’accepter ou non les agissements d’autres
membres du champ. En d’autres termes, I'acteur dominant peut « récompenser » ceux qui ont des pratiques acceptables (en leur

accordant 'usage de ses ressources) et « punir » les autres. »
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Les parties prenantes peuvent s’organiser entre elles respectivement en entités juridiques et/ou en
instances comme les sociétés civiles médicales, le comité d’entreprise, le comité de direction, la
commission médicale d’établissement, afin d’arbitrer, réguler et décider des orientations de
I"établissement. Les relations de pouvoir s’effectuent selon trois types de domination, si nous

reprenons la théorie de Weber (2013) :

- la regle rationnelle légale : Via notamment la loi, avec par exemple celui de I'administrateur

représenté par le directeur de la clinique, le patient avec les droits de 'usager ;

- le charisme : Pour illustration I'individu représente « le chef, le sauveur » selon les représentations

individuelles ou collectives ;

- la tradition (actuellement de moins en moins) : Par exemple, le médecin en tant que « sachant

donc tout puissant ».

Nous retrouvons également, la mise en jeu de valeurs a priori opposées devant cohabiter dans cet
écosysteme, comme le soin et la finance, le libéral et le salariat. Ces confrontations comportent

chacune un ensemble spécifique de représentations.

De plus, la situation de ce pble fait qu’a de multiples niveauy, il est évolutif et soumis a de

nombreuses contraintes :

- mise en vente du groupe de santé auquel il est rattaché au niveau national et reprise par un autre

leader en France et en Europe, annoncée fin octobre 2018 ;

- remise en cause de certaines activités de soins par I’ARS dans le PRS 2018-2023, a partir de seuils
minimums de volume annuels, et de répartition territoriale de I'offre de soins, se traduisant par des

autorisations ;

- fort développement du principal concurrent qu’est I’h6pital public, s’organisant et se structurant
sur le territoire sous la forme d’un réseau d’établissements de santé public, appelé Groupement

Hospitalier de Territoire (GHT)% ;

93 Selon I’ARS (2018) : « Les groupements hospitaliers de territoires, dispositif prévu par la loi de santé 2016, sont un nouveau mode
de coopération entre les établissements publics de santé a I’échelle d’un territoire. La coopération autour d’un projet médical partagé

doit permettre aux établissements de santé de soigner mieux et a moindre co(t ».
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- persistance d’une concurrence sur certaines activités communes entre les établissements du pole ;
- changement de trois directeurs de trois établissements sur les quatre entre 2015 et 2018 :
- révision annuelle par I’Assurance Maladie de la rémunération des établissements de soins ;

- fluctuations des autorisations d’activités médicales et chirurgicales des sites, délivrées par les

autorités régulatrices (ARS).

Cette régulation de |'offre de soins et des moyens par I’ARS comme |’Assurance Maladie impose au
pole la répartition d’activités entre ces établissements du pbdle mais également avec I’'hopital public.
Ces contraintes adaptatives sont délicates a mettre en ceuvre. En effet, cela signifie 'abandon et/ou
la transformation imposées de certaines activités sur certains sites, impactant les parties prenantes,
I'’économie, l'image de I'établissement... Cela met en exergue une caractéristique de la
coopération® dans ces réseaux d’établissements : la limitation du degré d’autonomie, la contrainte
par d’autres, engendrant nécessairement une dimension de négociation® entre les parties
prenantes (Friedberg, 2009). Ces aspects aident a comprendre |'évolution des organisations (Aldrich
& Pfeffer, 1976), en les considérant comme un réseau d’échanges mais également un champ de
forces ou est recherché une position dominante (Perroux, 1971 ; Lacolley, Tellierd, & Trouinard,

2010).

Nous allons maintenant nous intéresser au réseau de soins dans lequel s’inclut le pble

d’établissements privés.

94 Gangloff-Ziegler (2009 définit la coopération ainsi : « Etymologiquement, « operor » signifie travailler, effectuer, produire et
« laboro » se traduit par travailler, se donner de la peine, le préfixe « co » supposant le fait d’agir ensemble et donc, nécessairement,
a plusieurs. »

95 Allain( 2004) définit la négociation selon une théorie de la régulation sociale : « Si plusieurs auteurs ont souligné le caractére
générique de la négociation comme activité sociale, Jean-Daniel Reynaud (2003, p.179) rappelle qu'une telle proposition souléve
immeédiatement |'objection suivante : « Si presque tous les rapports sociaux peuvent étre caractérisés comme des négociations, le

mot sert-il encore a quelque chose ? ». Oui, répond cet auteur, parce qu'il a essentiellement une « utilité de méthode ».
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1.2.2- Une faible inclusion dans I'organisation coordonnée en réseau

de soins de proximité

Le pole sud aquitaine se déploie sur deux territoires de santé. Les territoires de santé constituent,
selon I'Instance Régionale de Promotion et de Prévention de la Santé (IREPS, 2018) des « espaces
sur lesquels I’Agence Régionale de Santé s’appuie pour prendre des décisions en matiére
d’organisation de I'offre de soins (médecine de ville, hbpitaux, maisons de retraite, établissements
pour personnes handicapées) et mettre en ceuvre une politique de prévention et de veille et sécurité

sanitaires ».

Les territoires de santé sur lesquels le pdle se situe sont celui de la « Navarre Cote Basque » et celui
des « Landes ». Ces territoires de santé comptent environ 700 000 habitants. lls sont délimités
géographiquement, et comprennent différentes parties prenantes représentatives des catégories

définissant le systéeme de santé (comme nous avons pu le voir précédemment).

Nous allons dans ce paragraphe sur ces territoires de santé effectuer une description selon la

démarche suivante :
- identification des réseaux de soins existants ;
- caractérisation de 'inclusion du pole dans ces réseaux ;

- détermination du réseau de soins de proximité dans lequel intervient le pdle.
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Les réseaux de soins territoriaux : un puzzle & reconstituer

Parmi les réseaux inter-établissements, de nombreuses conventions existent entre les
établissements des deux territoires de santé cibles. Certaines conventions sont sous |'égide de
I’Agence Régionale de Santé comme les Contrats Pluriannuels d’Objectifs et de Moyens (CPOM) qui
regroupent « les autorisations dont dispose I'établissement, les activités spécifiques et missions de
service public qui lui sont reconnues ainsi que les financements octroyés » (ARS, 2018). Chaque
établissement du pble dispose d’'un CPOM spécifique. A ce titre, le pble détient 'ensemble des
autorisations. D’autres conventions, d’ordre strictement juridique, s’établissent selon la volonté des
établissements, entre eux, a partir d’engagements mutuels, en fonction des intéréts collaboratifs.
Par exemple, nous retrouvons des conventions entre une clinique du pole et un centre de soins de
suite et de réadaptation pour la prise en charge spécifique de réeducation de I'épaule post
interventionnelle. Il existe également des conventions avec I'association de plusieurs maisons de
retraite pour le maintien des patients dgés dans leur lieu de vie (via la télémédecine). Nous pouvons
faire le constat que le réseau interétablissement du poéle est essentiellement matérialisé par des
documents officiels archivés dans chaque établissement. Ces documents sont peu ou pas consultés
( ceux qui sont mobilisés concernent les renouvellements imposés par les tutelles). Concretement,
ces réseaux interétablissements sont rendus visibles par les activités de soins produites par les flux

des patients. Les outils de gestion des établissements permettent d’identifier ces flux.
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Concernant les réseaux mono thématiques, les établissements du pbéle sont « rattachés » aux
principaux réseaux existants du territoire. Ces réseaux se développent a partir d’organes
centralisateurs territoriaux, comme la ligue contre le cancer, le centre de coordination en
cancérologie, les associations sportives (le réseau sport santé). Ces organes proposent aux patients
des services complémentaires et coordonnés dans leurs parcours de soins, aussi bien en
établissement qu’a domicile. Cela s’illustre notamment par des entretiens d’informations et
d’orientations, I'acces gratuit a des soins de socio-esthéticiennes, pour les patientes en traitement
d’un cancer du sein. Pour les professionnels et établissements sous convention avec euy, ils gerent
I'animation et coordination territoriale de ce réseau. Cette animation concerne par exemple
I'information des professionnels sur les orientations institutionnelles des themes, la réactualisation
des bonnes pratiques, la mise en place et suivi des protocoles de prise en charge les patients entre
les établissements conventionnés et le domicile. Des rapports d’activités sont produits

régulierement.

Enfin, en ce qui concerne le réseau de soins de proximité des territoires cibles, nous faisons le
constat de sa difficile voire impossible identification du fait de son hétérogénéité et de son caractére

aléatoire. En effet, le patient a domicile dispose d’un réseau de soins de proximité dépendant :
- du ou des pathologies qui 'affectent ;

- de sa connaissance de I'offre de soins et de services a sa disposition ;

- de son lieu géographique d’habitation ;

- de ses ressources cognitives et socio-économiques ;

- de linclusion dans d’autres réseaux de soins des nombreuses parties prenantes qui interviennent

dans son parcours de soins, de maniere ponctuelle ou réguliere.
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Si nous nous intéressons par exemple a une partie prenante comme les praticiens libéraux, nous
pouvons déja constater que leurs propres réseaux de partenaires échappent en partie au réseau
connu par l'administration du poéle. Ainsi, la représentation parties prenantes plus ou moins
coordonnés autour du patient « hors les murs » est forcément parcellaire. En effet, au-dela de
I'offre de soins et des normes de qualité et sécurité des services rendus, les relations entre la
médecine générale de premiers recours et les spécialistes des établissements de soins privés
restent « opaques ». Les praticiens semblent maintenir ainsi des zones de libertés avec I'institution,
mais également se préserver de la concurrence qui sévit notamment sur la cote basque (la densité
médicale y est plus élevée que sur les autres territoires, les conditions de vie étant un facteur
d’attractivité). Il faut dire que cette catégorie socio professionnelle ayant choisi d’exercer dans ce
mode libéral défend des valeurs de libre choix, de libre exercice. Or, comme nous avons pu le voir,
exercer impliqgue nécessairement des interdépendances dans un contexte ou les tutelles nous

demandent de plus en plus de travailler « ensemble ».

Conscient de cette complexité, I'Etat a dans la Loi n® 2016-41 du 26 janvier 2016 de modernisation
de notre systéme de santé puis celle n® 2019-774 du 24 juillet 2019 relative a I'organisation et a la
transformation du systeme de santé relative a I'organisation et a la transformation du systeme de
santé développé des modalités en faveur de 'amélioration de la coordination des soins a échelle

territoriale pour tous les patients.

Les dispositifs institutionnels d’amélioration de la coordination territoriale des soins
en cours de déploiement

Les institutions ont en premier lieu mis en place des Dispositifs d’Appui a la Coordination (DAC) pour
soutenir les professionnels dans la coordination des parcours de santé des patients, en privilégiant
le maintien a domicile. Les DAC correspondent aux Plateformes Territoriales d’appui (PTA). Ces
plateformes se déploient depuis 2016 par I’ARS, en lien avec les acteurs locaux tels que les Unions
Régionales des Professionnels de Santé. Elles couvrent un territoire administratif départemental.

Nous avons ainsi une PTA pour les Landes et une pour les Pyrénées Atlantiques :
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- la PTA des Landes est le fruit de I'expérimentation territoriale Santé Landes lancée en 2015, qui
a contribué a la création des PTA sur le sol national. Elle est officiellement une PTA depuis 2018,

comprend trois antennes de proximité sur le territoire de santé des Landes ;

- la PTA des Pyrénées Atlantique qui a également deux antennes dont une sur le territoire Navarre
Cote Basque est la fusion de réseaux de soins spécialisées (réseau palliatifs, insuffisance

respiratoire, personnes agées) depuis décembre 2019.

Chaque PTA propose un numéro unigue pour les usagers comme pour les professionnels dans leur
premiére mission d’information. Elle est composée d’une équipe pluridisciplinaire dédiée a la
coordination sanitaire et sociale avec des gestionnaires de cas. Cette équipe ceuvre pour la
deuxieme mission d’appui a I'organisation de parcours « complexes » dans le suivi et le retour a
domicile post hospitalisation, le suivi des rendez-vous... a la demande de 'usager, du médecin
généraliste, de |'établissement. Enfin, concernant la troisieme mission de la PTA qui concerne le
soutien aux pratiques et initiatives professionnelles en matiére d’organisation et de sécurité des
parcours, d’accés aux soins et de coordination, a I’heure actuelle, elles effectuent le déploiement

d’un outil de partage d’informations des professionnels pour le parcours patient.

Nous pouvons faire le constat que les établissements de sites du pbéle ne détiennent pas de
conventions avec ces nouvelles organisations. Certains praticiens expérimentent I'outil de partage,
les assistances sociales de site font parfois appel a leurs services (connaissances issues des anciens
réseaux gérontologiques). L'utilisation effective de la PTA comme la reconnaissance d’action dans
le parcours de soins du patient qui est pris en charge dans le pble se fait donc « a la marge », sans

que la direction soit informée.

% Un bilan d’activités est disponible en ligne: https://www.sante-landes.fr/sites/default/files/tsn-plaquettebilan.pdf,

consultée le 09/06/20.
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D’autre part, les institutions souhaitent développer les Communautés Professionnelles de
Territoires de Santé (CPTS), crées par la loi de modernisation du systeme de santé du 24 juillet 2019.
Il ’agit d’'une forme d’organisation volontaire de professionnels de premiers recours®’, du second
recours, et/ou de professionnels médico-sociaux et sociaux, sous contrats avec I'’Agence Régionale
de Santé. L'objectif de ces CPTS est I'amélioration de la prise en charge du patient en garantissant
qualité, sécurité, continuité, cohérence, des soins, par une meilleure coordination des parties
prenantes. Ces organisations bénéficieraient de soutien et de valorisation financiers. Les CPTS
viennent compléter le maillage territorial, en complément du développement des Maisons de Santé
Pluridisciplinaires (MSP) qui est un mode d’exercice collectif de la médecine libérale de proximité
(premier recours), introduit dans le code de la santé publique en 2007 (loi de financement de la

sécurité sociale du 19 décembre 2007).

Sur les territoires de santé Navarre COte Basque et Landes, ce sont les Unions Régionales des
Professionnels de Santé (URPS) qui participent a leur développement. En juin 2020, aucune CPTS
n’est encore active sur les territoires de santé cibles. Plusieurs lettres d’intention émanant de
professionnels de premiers recours ont été déposées. Le pdle n’a cependant pas été sollicité pour
y participer. La direction du pdle n'a en effet aucune connaissance des auteurs des lettres
d’intention, ni méme des professionnels des URPS mobilisés pour les accompagner. Au sujet des
Maisons de Santé Pluridisciplinaires (MSP), seulement un praticien du p6le assure des consultations

avancées sur la dizaine existante.
Ce paragraphe a été consacré a la fois a comprendre comme identifier :
- le réseau de soins des territoires cibles ;

- I'inclusion du p6le dans ce réseau.

97 Le premier recours représente le premier contact du patient a domicile avec les professionnels de santé du territoire, comme par

exemple le médecin généraliste, I'infirmier libéral et le kinésithérapeute libéral, le pharmacien d’officine.
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Nous pouvons faire le constat de la difficile identification du réseau de soins des territoires cibles,
composé notamment des réseaux inter-établissements et monothématiques, sans compter les
réseaux plus « confidentiels » d’adressage des différentes parties prenantes du parcours de soins
du patient. Nous remarquons que ces réseaux convergent progressivement vers un réseau de soins
de proximité autour du patient avec domicile. Les activités de soins se transforment en ce sens,
avec par exemple le développement de I'ambulatoire, la mise en place d’outils partagés de santé
dans une optique d’acces et de maintien a domicile. Dans ce contexte, le réseau de soins de
proximité est un puzzle a reconstituer, dans lequel les institutions souhaitent développer des

modalités structurelles et opérationnelles de soutien a la coordination.

La description du réseau de soins de proximité que nous venons d’effectuer a mis en évidence sa
complexité, tant par le nombre et la diversité des parties prenantes, que par les différents liens qui
les unissent. Il est cependant nécessaire, dans la perspective de Ma Santé 2022, d’identifier la
coopération comme la coordination des acteurs dans le parcours de soins du patient a domicile,
pour réaliser le projet « d’un réseau de soins de proximité dont font partie tous les professionnels de
santé du territoire, qui garantit a la population I'accés permanent a des soins programmés et non

programmés » (Macron, 2018).

Ce projet dont « les contours ne se préciseront que chemin faisant » (Amblard, Bernoux, Herreros,
& Livian, 2007) integre deux parties prenantes incontournables assez méconnues des
établissements de soins privés du péle : la médecine de premiers recours et le patient lui-méme en
situation de domicile. Ainsi, nous prenons en compte que le Point de Passage Obligé (PPO), le lieu

qui crée la convergence est bien le domicile, et non plus la clinique.

Cela implique un travail de construction collective du sens (Garreau & Mouricou, 2012), qui vient
modifier les représentations jusqu’a présent hospitalo-centrées (Albert-Cromarias, Albert,

Beaupere, Fillatreau, & Meflah, 2019). Autrement dit, il s’agit d’'un apprentissage.

Ainsi, nous allons voir dans la prochaine partie, comment cet apprentissage peut se réaliser afin de
participer a la transformation du systéeme de santé, au travers de notre recherche-intervention sur

le pble d’établissements de soins privées sur deux territoires de santé.
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CHAPITRE2 - La démarche et méthodologie de noftre
recherche-intervention

Nous avons fait le choix de mener une Recherche-Intervention (RI), qui a dans ses fondements,
I'objectif de générer des données et de la connaissance, pour comprendre 'existant et permettre

le changement (David 2000).

Nous avons essayé ici de comprendre le phénomeéne projet. Notre intervention a consisté

également a agir sur le projet, en mobilisant les principes de la pensée complexe.
Cette recherche s’est déroulée sur une période de trois ans, selon la démarche suivante :

- Une phase préliminaire d’octobre 2017 a octobre 2018 durant laquelle nous avons précisé et
formalisé notre dispositif d’intervention. Celle-ci nous a permis de caractériser la problématique
avec les parties prenantes. Cela a favorisé la génération de questions a partir de situations concrétes
issues du terrain (Aggeri, 2016) qui ont conditionné notre intervention. Notre raisonnement a eu
I’'ambition de prendre en compte et comprendre les situations, y compris celles inattendues comme
émergentes. Par notre immersion quotidienne sur le terrain, nous avons souscrit aux principes de

David (2000), ce qui a permis :

I"élaboration de la revue de littérature dépendante du terrain ;
- linteraction avec le terrain, par la recherche de compréhension et de validation

scientifique, en confrontant la réalité du terrain avec la littérature.

- Une phase de transformation de juin 2018 a juillet 2020 durant laquelle nous avons poursuivi la

démarche d’exploration entreprise, tout en construisant et menant les expérimentations.

- Une phase de contrdle de janvier 2020 a décembre 2020 durant laquelle nous avons continué les
activités des précédentes étapes, en cléturant progressivement les expérimentations pour

formaliser des préconisations spécifiques.
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Cette recherche intervention a visée transformative s’est appuyée sur une méthodologie de

recherche qualitative a partir de I’évolution des représentations des parties prenantes des projets.

La complexité de I'écosysteme de la santé, comme de la performance du projet dans ce secteur,
illustrée sur le terrain comme dans la littérature, nous a orienté vers des méthodologies de
recherche qualitatives (Glaser & Strauss, 1967). En effet, nous nous intéressons ici aux
représentations des parties prenantes pour comprendre le projet en santé et sa performance®®. Il
s’agit notamment de mettre I'accent sur les expériences significatives et points de vue (Mays &

Pope, 1995).

Nous souhaitons ainsi développer I'approche complexe de projet en nous appuyant sur les principes
de la pensée complexe selon E. Morin, afin d’améliorer la performance de projet. Cela caractérise

la visée transformative de notre recherche intervention.

Nous avons donc « focalisé » notre intervention sur un nombre d’études de cas restreints de

projets, afin d’obtenir une analyse approfondie nuancée, et garantir la validité des données.
Nous allons décrire dans les prochains paragraphes :

- le choix et la structure du nombre de cas étudiés ;
- le dispositif de collecte des données qualitatives ;

- les précautions méthodologiques de la recherche intervention.

2.1- Les cas étudiés

Notre intervention s’est déroulée sur trois ans, sur les quatre établissements de soins constituant

le pdle, qui comporte plus de 800 salariés. Les cas étudiés nous ont été donnés par ce terrain.
La sélection des projets s’est faite selon quatre critéres :

- le projet pour lequel le top-manager (TM) était en situation de chef de projet (CP) ;

9% Comme nous avons pu le voir en premiére partie, notre définition de la performance de projet peut étre envisagée comme

I’'ensemble des processus, ou comme les résultats de ces processus permettant d’atteindre les objectifs fixés.
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- le projet identifié comme hautement stratégique® ;

- le projet qui démarrait et qui était amené a se dérouler au cours de notre intervention ;

- le projet qui s’inscrivait dans le cadre de la transformation du systéme de santé (MSS, 2018).

Nous avons fait ces choix en connaissance de cause. Le fait de retenir un top-manager en tant que

chef de projet permet de prendre en compte le niveau de pouvoir de décision ainsi que I'implication

nécessaires dans les projets hautement stratégiques. Ces top-managers chefs de projet sont: le

directeur régional et quatre directeurs de site. Nous avons accompagné chacun de ces chefs de

projet pour qu’il adopte I"'approche complexe dans son projet. Six projets ont été retenus dans notre

recherche-intervention :

un Projet Médical de Péle (PMP) ;

deux Projets d’Etablissement (PE1, PE2) ;

deux Projets de Service (PS1, PS2) ;

un Projet de Réseau de Soins de Proximité (ProxiPart) dans lequel nous étions chefs de

projet.

Dans ce contexte, nous avons essayé d’avoir une représentativité théorique suffisante des projets

en santé :

d’'un point de vue organisationnel nous avons choisi un projet intra, inter et extra
établissement ;

d’un point de vue de la diversité des parties prenantes (PP) directement concernées :
professionnels administratifs, de santé, libéraux, salariés, publics, privés, patients,
usagers, représentants de tutelles, d’institutions locales, territoriales, régionales,

nationales. Cela représente une dizaine de personnes pour chaque catégorie ;

99 Nous estimons le niveau stratégique, en nous référant a Rouleau, Allard-Poesi & Warnier (2007) qui indiquent qu’il est la

combinaison du nombre de parties prenantes de projet qui « participent a la formation de la stratégie » et du niveau hiérarchique

dans I'organisation de ces parties prenantes.
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- d’un point de vue de la pluralité des situations de changement : élaboration du premier
projet de pole (PMP), construction d’un projet d’établissement avec la majorité des
salariés de la structure (PE1), construction d’un projet d’établissement en méme temps
que le projet de pole (PE2), création d’une pépiniére santé (PS1), développement d’une
filiere de soins spécifiques sur le territoire (PS2), construction et développement d’un
réseau de soins de proximité comme le souhaite Ma Santé 2022 (ProxiPart) ;

- d’un point de vue de la durée des projets : de 3 mois a 3 ans.

Le tableau 4 précise la représentativité que nous venons de présenter :

géographique

santé

santé

santé

santé

Situation Projet | Projet Médical | Projet Projet Projet Projet de | Projet
de Pole Etablissement Etablissement Etablissement Service 4 Proxipart
1 2 3
Période T2(*) -2019 T3-2018 T3-2019 2018-2019- T3-2019- T3-2017-
2020
T1(*)-2020 T3-2019 T1-2020 T1-2020 T2-2020
Périmétre 2 territoires de | 1 territoire de | 2 territoires de | 1 territoire de | Etablissement 2 territoires de

santé

direction projet

direction projet

Région 3 territoires
transfrontaliers
Niveau fort fort fort fort fort fort
stratégique
Phases du | Cadrage Cadrage Cadrage Cadrage Cadrage Cadrage
projet étudiées ) ) ) ) . .
Conception Conception Conception Conception Conception Conception
Conclusion Conclusion Conclusion Conclusion Conclusion Conclusion
Top-manager 1 | Chef de projet Sponsor Sponsor Sponsor Sponsor Sponsor
Top-manager2 | Membre Chef de projet Membre Membre Membre
équipe projet comité de | comité de comité de

direction projet

Top-manager 3

Membre
équipe projet

Chef de projet

Membre
comité de
direction projet

Top-manager 4

Membre
équipe projet

Chef de projet

Membre
équipe projet

Top-manager 5 | Membre Membre Chef de projet Membre
équipe projet comité de comité de
direction projet direction

Chercheur 1

Membre
équipe projet

Membre
équipe projet

Membre
équipe projet

Membre
comité de
direction projet

Chef de projet

Tableau 4 : Composition des cas étudiés pour la recherche-intervention.
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Afin de répondre aux exigences de rigueur dans |‘application des méthodes de recherche
qualitatives, nous nous proposons de décrire dans ce qui suit, notre dispositif de collecte et

d’analyse, en précisant les modalités de mises en ceuvre.

2.2- Le dispositif de collecte et d’analyse des données
qualitatives

Deés la phase préliminaire de notre recherche-intervention (RI) (octobre 2017-octobre 2018), nous
avons souhaité explorer les différentes dimensions du projet en santé (objectifs, parties prenantes,

organisation, planification, risques).

Nous avons eu I'ambition de comprendre comment les projets dans I'organisation cible étaient
menés jusqu’a présent. Nous nous sommes intéressée tant aux processus (Campenhoudt & Quivy,
2011) gu’aux résultats du projet (notamment les notions d’échec, de réussite). Cela nous a permis,
par un raisonnement de type abductif, d’approcher par exemple les raisons avancées susceptibles
d’expliquer les échecs rencontrés. Cette phase préliminaire nous a également donné I'occasion de
nous immerger dans I'écosysteme cible. Pour ce faire, nous nous sommes appuyée sur I'approche
issue de la théorie de la traduction (Callon, 1985 ; Callon, 1986 ; Callon & Latour, 1981). Selon
Amblard & al (1996), repris par Walsh & Renaud (2010, p. 287) : « Dans le langage courant, traduire
renvoie a une opération qui consiste a transformer un énoncé intelligible en un autre énoncé
intelligible pour rendre possible la compréhension de I’énoncé initial par un tiers. La traduction est
réussie si elle n’a pas engendré un détournement de sens. Dans une perspective plus théorique la
traduction est le résultat d’une négociation entre différentes parties. Callon et Latour (1991)
soutiennent que le processus de traduction agit comme un lien entre des activités hétérogénes, des
déclarations et des enjeux. Le traducteur est I'acteur qui aide et nourrit le lien qui relie les membres

de ces entités hétérogénes qui constituent un réseau ».
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L'étude'® que nous avons réalisée s’est appuyée sur les processus'® sociaux émanant des
situations de travail spécifiques de projet. Nous nous sommes donc intéressée aux interactions
entre les parties prenantes ainsi qu’aux représentations que celles-ci se construisaient dans le cadre

des projets menés a leur terme.

Notre raisonnement a également consisté a effectuer une analyse de contenu, afin de mettre en
évidence ce que Thiétart & al. (2018, p. 131) citent par « I'existence ou la co-existence » d’un certain
nombre d’éléments pouvant expliquer les phénomenes. Ces éléments remarquables, ainsi que leurs

liens nous ont permis d’approfondir la compréhension du projet en santé.

Le fait d’étre fortement immergée dans le terrain et d’adopter une démarche de recherche
résolument qualitative nous a amenée a prendre conscience du « manque de standardisation et de
I'absence d’un ensemble universel de procédures claires qui s’adaptent a chaque type de données et
pourraient étre appliquées presque automatiquement » (Kohn & Christiaens, 2014, p. 72). Ainsi, cela
nous oblige a rester vigilante et rigoureuse dans la pertinence des techniques de collecte et

d’analyse de données issues du terrain.

Ce travail a nécessité une importante démarche de traduction pour établir un lien entre les concepts
a mobiliser et les données a récolter. Nous nous proposons de vous présenter la démarche de

traduction qui a été la notre.

2.2.1- La démarche de traduction

Cette traduction s’est opérée grace a |'abstraction et a la mesure (Thiétart & al., 2018), permettant

au chercheur d’aller respectivement du monde empirique au monde théorique et vice versa.

Dans notre recherche-intervention, le point de départ a été le monde empirique. Pour ce faire, nous

avons d’abord procédé par I'abstraction (Angot & Milano, 2014).

100 Si nous nous référons au cadre épistémologique de la sociologie de I'innovation, dite aussi de la traduction ou des réseaux
technico-économiques fondée par Callon & Latour depuis la fin des années 80.
101 Nous considérons le processus comme un enchainement d’activités qui fournit un produit ou un service livrable a un client (interne

ou externe) du processus.
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L'abstraction comme premiere étape

Nous avons, dans un premier temps mené une approche descriptive (Schatzman & Strauss, 1973)
pour classer les données de projet issues du terrain « en catégories couramment utilisées au sein de

la littérature » (Thiétart & al., 2018, p. 203).

Nous avons identifié sur ce terrain les facteurs de succés comme d’échecs des projets. Malgré
I'abondance des données et la diversité des sources, nous avons quand méme souhaité effectuer
nous-méme ce travail de codage, sans avoir recours a des logiciels de traitements des données. En
effet, nous souhaitions avoir une connaissance « intime » du travail, pour mieux nous approcher
des représentations des parties prenantes. Nous avons notamment approfondi les « récits de vie »
concernant les projets, et particulierement les « incidents critiques » en situation de succés comme

d’échecs de projets (cf. sous paragraphes 2.2.2 suivants).

Nous avons pu ainsi extraire les principes sous-jacents, tant d’un point de vue des résultats que des
processus. Nous nous sommes également laissé I'opportunité de faire émerger des catégories non

listées des concepts clés et relations attendues.

Nous avons ainsi identifié les facteurs pouvant contribuer a I'amélioration de la performance d’un
projet en santé, a partir des données du terrain, que le projet reléve de I'approche classique comme

de I'approche complexe.
Ces facteurs clés de succes de projet relevent de plusieurs spheres :

- la sphere organisationnelle : par exemple la formalisation des objectifs, de la planification du

projet;
- la sphere managériale : comme la gestion des risques, la planification de projet ;
- la sphere des compétences du chef de projet : comme la technique de management de projet.

Les voici illustrés dans le tableau 5.
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Sphére des facteur(s) | Issu(s) de | Données recherchées/Critéres
d’accompagnement I'approche
de projet

Classique Langage, vocabulaire spécifique

Formalisation, suivi, mesure et évaluation

Objectifs spécifiques, mesurables, atteignables, déterminés dans le temps
Tableau de bord co(t délai qualité

Stratégie

Instances

Planning

Plan de communication

o Plan de risques

Organisationnelle (Lenfle & Midler, 2003, PMInstitute 2017 ;IPMA, 2017)

Complexe Prise en compte et gestion dés la phase amont puis tout au long du projet :

- des impacts réciproques entre le projet et I'écosysteme ;
- des effets inattendus.
Adaptation de la structure projet

Intégration du projet dans le monde des opérations

(Morin, 1982 ; Le Moigne, 1995 ; Gautier & Lenfle, 2004 ; Autissier, Johnson, &
Moutot, 2015)

Classique Conduite du changement
Communication

(Leroy, 1994 Afitep, 2001 ; Soparnot, 2005 ;Bouillon, Bourdin et Loneux, 2007;
Garel 2011 ; PMI 2017)

Complexe Prise en compte et gestion des représentations mentales des parties prenantes :

-démarche de production et élaboration constante de sens = prévention de
I'errance ;

- activité de co-construction ;

- négociation, compromis = prévention des résistances (Mumby & Sthol, 1991)
Managériale (Coch L., 1948 ; Lawrence, 1954 ; Lawrence, 1969 ; Latour et Callon, 1986 ;
Muchielli,1995 ; Agocs, 1997 ; Dent & Goldberg, 1999 ; Piderit, 2000 ; Ford, Ford,
& McNamara, 2002 ; Trader-Leigh, 2002 ; Bareil, 2004 ; Vas, 2005 ; Orsoni, 2012 ;
Soparnot, 2013).

- animation agile ;
- autonomie dans I'action favorisée, essais-erreurs.

(Piaget, 1959 ; Argyris & Schon, 1978 ; Kolb, 1984 ; Moisdon et Weil, 1992 ;
Cohen et Bailey, 1997 ; Koenig, 2006 ; Gomez, 2012, 2017 ; Senge, 2016,
Bachelard 2017)

- activité d’apprentissage.

Compétences du chef | Classique « Technique de management de projet », « management stratégique et
de projet organisationnel »

(PM Institute, 2017)

Complexe Leadership partagé, communication stratégique en réseau, management des
compétences, réflexivité

(Avenier & Schmitt, 2007 ; Loufrani-Fedida, 2008 ; John K. Woo0d,2015;
Theurelle-Stein & Barth, 2016)

Tableau 5 : Facteurs d'accompagnement de projet contribuant a 1'amélioration de la performance de projet

issus du terrain.
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Puis, nous avons fait I'analyse de ces données afin de les rassembler et les classer en composantes,

constitutives de concepts théoriques que nous avons étudiés en premiere partie.

C’est ainsi que nous avons pu retrouver les concepts de représentation mentale, d’interaction

sociale, de réseau d’acteurs, de principes de la pensée complexe.
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Voici ces différents concepts représentés dans le tableau 6 :

Le phénomene « projet »

Concept Composantes Contexte Données
Représentation Représentation du projet | Situation projet Discours et faits :
mentale Représentation de la Documents, outils, méthodes et démarches
performance projet : (Canevas projet
-Réussite/échec Liste, Grille d’analyse stratégiques des parties prenantes
-Résultat/processus Cartographie des contraintes d’un projet ...)
Systéme de mesure, de suivi et d’évaluation d’un projet en
santé

Les conditions d’adhésion de la PP en situation projet

Interaction sociale Les parties prenantes | Conditions dans lesquelles se | Discours et Faits :

d’un projet déroulent les interactions | pocuments, outils, méthodes et démarches

réunions, entretiens. N - . .
(réunions, entretiens.) Systéme de mesure, de suivi et d’évaluation

Réseau  d’acteurs | « Qu’est ce qui circule ? | Position stratégique de la | Capacité a mobiliser en faveur du projet Compétences

sociaux 102 entre qui et qui? selon | partie prenante spécifiques du chef de projet
quelles logiques ? » Des instances dans le réseau
de I'organisation
Systeme de | Les systémes existants!® | Comportement du systéme | Liens d’interdépendance entre les différentes
collaboration impactés ou impactantle | pour se réguler face a un | composantes d’un systéme
projet (unité de soins, | changementissu du projet Propriétés de pouvoir du systéme face a un changement

service administratif..) Les conditions d’adhésion collectives

Zone Les zones d’incertitudes ( | Reconstitution du jeu : Les stratégies d’actions ( moyens, influences) en situation
d’incertitudes®* en mode projet) | _Rapports de force projet (changement) des parties prenantes
controlées par d'autres | ...
acteurs identifiés .
-Contraintes
-Besoins
-Ressources
Champ?® Pour chaque champ scientifique identifié, les conditions | Les compétences des parties prenantes en situation projet

d’accés, de reconnaissance et ses moyens d’actions en
situation projet (champ médical, financier..)

Principes de la | Mobilisation des | En situation projet Effet de la mobilisation ou non sur les projets
pensée complexe | principes par les parties (résultats/processus)
selon E. Morin prenantes

Tableau 6 : Concepts issus de I'abstraction du phénoméne projet.

102 Selon Campenhoudt & Quivy (2011, pp. 98) « Ensemble de flux ou de communications entre des personnes interconnectées ».
103 Selon Campenhoudt & Quivy (2011, p. 94) il s’agit « d'un ensemble organisé d’éléments interdépendants de telle fagon qu’un
changement d’un élément affecte tous les autres de telle fagon que I'ensemble du systeme s’ajuste, cherche a retrouver un équilibre
(tendance a se protéger des perturbations) ».

104 es zones d’incertitudes sont illustrées par Delavallée (2010, consultée le 31/10/18 ) comme suit : « Le pouvoir organisationnel
est lié a la maitrise de ce que Michel Crozier & Erhard Friedberg, dans leur théorie de I'acteur stratégique appellent une zone
d’incertitude, c’est-a-dire une des zones qui ne sont pas précisément définies et délimitées au sein de |'entreprise. Dans toute
entreprise, aussi formalisée soit-elle, il reste toujours des terres inconnues. Celui qui maitrise, méme partiellement, une zone
d’incertitude, importante pour le fonctionnement de I'entreprise, est en quelque sorte irremplagable. Il réussit alors a créer une
dépendance des autres a son égard. Face cachée des sources formelles de pouvoir, les zones d’incertitude prennent souvent appui
sur des informations « non officielles », celles qui ne passent pas par les canaux traditionnels, ou des compétences « implicites »
dont les titulaires refusent toute formalisation, celles qui ne figurent donc pas dans les référentiels, celles qu’on acquiert par la
pratique, pas en formation ».

105 Selon Pierre Bourdieu (1997) « Les champs scientifiques sont le lieu de I'affrontement nécessaire entre deux formes de pouvoir
correspondant a deux espéces de "capital scientifique" : un capital que I'on peut qualifier de social, et un capital spécifique qui repose

presque exclusivement sur la reconnaissance par les pairs ».
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Toujours face a la masse de données, nous avons poursuivi par un travail d’analyse puis de synthese.

Nous avons identifié et qualifié les relations de causes a effets de la mobilisation des principes de la
pensée complexe sur les autres concepts constitutifs du phénomene projet et en particulier sur
I’'accompagnement de projet. L'objectif de cette démarche a été de pouvoir évaluer I'impact de la

mobilisation des principes de la pensée complexe sur la performance de projet.

Les fruits de cette analyse et de cette synthese ont ainsi été I'identification d’une logique théorique
(représentation abstraite qui est un construit issu de notre point de vue) de I"'approche complexe
de projet. Cette logique théorique a été une base socle pour construire le systeme d’interprétation

des données concernant I'amélioration de la performance de projet.

Ainsi, I"’évaluation de I'impact de I'approche complexe de projet sur la performance de projet a pu

se réaliser a travers la seconde démarche constitutive de la traduction : la mesure.

La mesure pour finaliser le systeme de codage des données

La mesure s’est construite en suivant les étapes de Lazarsfeld (1967). Nous nous sommes, pour ce
faire, servie de la représentation abstraite de |'approche complexe de projet, mobilisée

spécifiqguement dans I'accompagnement de projet dans le secteur de la santé.

Nous avons précisé les composantes, autrement appelées facettes ou dimensions, a partir de

chaque principe de la pensée complexe.

Dans un troisieme temps, nous avons défini le type de données pour chaque composante, a partir
de criteres de I"'accompagnement de projet issus du monde empirique. Nous avons attribué un
indicateur a chaque principe. Nous avons ainsi obtenu un instrument de mesure des principes de la

pensée complexe mobilisé dans I'accompagnement a I'approche complexe de projet.

Cette phase a nécessité un temps d’étude de six mois (durant la phase préliminaire de la recherche-
intervention). Il s’agissait a la fois de rechercher les contrastes et les similitudes dans la relation
causale en pratiquant la multi angulation, mais également rassembler les sous-variables en

variables.

Voici la représentation finale de la démarche de traduction, représentée dans le tableau 6 :
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L’accompagnement de | L'approche complexe de | Principe(s) mobilisé(s) de la | Pondération de la
projet contribuant a la | 'accompagnement de | pensée complexe mobilisation du principe
performance de projet projet dans I'approche complexe
de l'accompagnement de
projet
Prévention de I'errance Prendre en compte les
Prévention des résistances | fePrésentations  mentales | peintroduction du
des acteurs connaissant dans toute
Apprentissage Prendre en compte | connaissance
I"appropriation des
connaissances, des Faible
pratiques Moyen
Prise en compte des | Favoriser la | Dialogie Fort
différentes logiques « cohabitation » des
différentes logiques par la
négociation et le
compromis

Elaboration et gestion de la | Identifier et analyser les | Reliance
stratégie de projet impacts projet-écosysteme | | réversibilité

pour la prise de décision et s
Imprévisibilité

Activité de co-construction
avec les parties prenantes Systémie

Prendre en compte et | Emergence
Prise en compte et | favoriser
intégration des  effets
inattendus

les boucles rétro-actives

Autonomie dans I'action, | Autoriser au-dela de la | Récursivité
essais-erreurs régulation, Ecologie de action

L’autoproduction et
I'auto-organisation

Intégration dans le monde | Prendre en compte la | Auto-éco-organisation
des opérations nécessaire dépendance
vis-a-vis de I'environnement

pour s'autoproduire et
développer son autonomie

Développement role, et | Incarner, étre | Hologramme
compétences du chef de | I'ambassadeur du projet
projet

Tableau 7 : Systeme de données issu de la démarche de traduction, permettant la mesure de l'impact de

1'approche complexe de projet sur la performance de projet.
Ces données et leurs pondérations établies, nous avons utilisé les techniques de production de

données suivantes :

- entretiens,

- observations.
En ce qui concerne la récolte de données, nous nous sommes appuyée sur les matériaux tels que :

- les comptes rendus d’entretiens comportant entre autres les récits de vie et incidents critiques ;
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- les documents produits avant et pendant la recherche-intervention ;
- le journal de bord du chercheur.

Nous allons, dans les prochains sous-paragraphes, détailler chacun d’entre eux.

2.2.2- Les entretiens semi-directifs pour établir l'interaction, se

rapprocher des représentations et mesurer leurs évolutions

Comme nous souhaitions mener une recherche-intervention (RI) a partir des représentations, nous
avons effectué des entretiens. L'entretien est un dispositif d’enquéte qualifié de « situation
complexe [...] définie comme un échange conversationnel dans lequel une personne A extrait une
information d’une personne B, information incluse dans la biographie de B [...]. Cette situation met
en scéne des comportements explicites, verbaux, para-verbaux et non-verbaux et des mécanismes

cognitifs de sélection d’informations (Blanchet, 1991, p. 19).

Les entretiens sont un moyen d’obtenir dans la relation d’échange, I'accord de l'interlocuteur a
répondre aux attentes précises du chercheur (Mucchielli, 1991). En outre, par le fait que nous
tenions a la fois le réle de Chercheur/Chef de projet, cette méthode peut aussi contribuer a établir
les bases d’une relation de confiance (Wacheux, 1996) en fonction de notre capacité a interagir et

a s’adapter a 'interviewé.

Dans le cadre de notre recherche-intervention, nous avons cherché a nous rapprocher des
représentations des top-managers chefs de projet (TM-CP), a travers les discours sur le projet en

santé.

Durant la phase préliminaire de notre recherche-intervention (RI) (oct.2017-oct.2018), et a l'issue
d’une « conversation libre et ouverte » (Wacheux, 1996) avec le directeur régional, nous avons

décidé de mener des entretiens semi-directifs exploratoires initiaux.
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Ces entretiens se sont inspirés des techniques de I'entretien d’explicitation de Vermesch (1994,
2000) afin de répondre aux exigences de rigueur dans I"application des méthodes de recherche
qualitatives. Cette approche a eu pour ambition d’aider les TM-CP « a la prise de conscience pour
passer de I'implicite de son propre vécu a son explicitation ». L’objectif a été notamment d’identifier
les représentations et pratiques sociales issues de |'expérience projet, pour élaborer notre
accompagnement. Nous avons pour cela élaboré un guide d’entretien semi exploratoire initial (cf.

Annexe 1).

Entre février et mars 2018, nous avons interviewé huit directeurs :
- le directeur médical du siege ;

- le directeur performance projet du siege ;

- le directeur régional du péle cible ;

- les cing directeurs des établissements du pole.

Nous avons enregistré et retranscrit chacune des interviews, afin de pouvoir faire une étude

approfondie mais également une analyse comparative avec les entretiens semi-directifs finaux.

En effet, il s’agissait d’effectuer I'’étude de I’évolution des représentations pré et post intervention.
Cette démarche a été impactée par le changement de groupe et renouvellement des tops-
managers. C'est ainsi qu’en phase de contrdle (Ja. 2020-Déc. 2020) en juin 2020, nous avons pu

réaliser cing entretiens des top-managers que nous avons accompagneés sur le terrain.

Ces entretiens nous ont permis d’établir un contact individualisé avec chaque TM-CP, ce qui
contribua a faciliter I'acceptation de la recherche par ces derniers. Nous avons effectué ces
entretiens semi-directifs au début comme a la fin de notre RI, pour comparer et mesurer I’évolution

des représentations.

Au-dela des TM-CP, nous avons également utilisé la technique des entretiens semi-directifs aupres

d’autres parties prenantes :
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- en phase préliminaire de notre recherche-intervention (oct. 2017-oct.2018), entre juillet et
septembre 2018, nous avons interviewé chaque membre de I'équipe projet Proxipart, en utilisant
le méme guide d’entretien que les TM-CP. Nous avions en effet deux parties dans I'entretien pour
explorer les aspects compétences de projet et approcher les représentations sur les aspects réseaux
de soins de proximité. Dans les deux cas, nous avions le méme objectif. Ce temps individualisé
permit également d’instaurer la relation de confiance, en reconnaissant les spécificités'®® de chacun

(ces aspects sont développés plus loin dans le paragraphe suivant 3.1.1) ;

- en phase de transformation de notre recherche-intervention (Juin 2018-Juil 2020), nous avons
utilisé la technique des entretiens semi-directifs, pour interviewer individuellement ou
collectivement certaines parties prenantes des territoires de santé cibles. Nous avions |'objectif
d’approcher leurs représentations sur le réseau de soins de proximité, le role actuel et potentiel du
poéle, et potentiellement leur participation a des actions communes futures. Nous avons pour ce
faire identifié en équipe projet les catégories de parties prenantes a cibler. Puis nous avons
déterminé les zones géographiques représentatives des différentes couvertures territoriales en
offre de soins (zone infra urbaine, zone dite « éloignée » selon les critéres d’accessibilité par la
Haute Autorité de Santé). Nous avons ensuite élaboré ces guides avec les membres de I'équipe
projet, sous un format entretien individuel et entretien collectif (cf. Annexe 3), avant de les réaliser.

C’est ainsi que nous avons pu échanger avec 18 personnes :
- 2 médecins généralistes,

- 3 infirmiers libéraux,

- 2 pharmaciens,

- 2 personnes de la direction d’établissement hospitalier pour personnes agées dépendantes

(directrice et cadre de soins),
- 2 personnes des services sociaux communausx,

- 4 endocrinologues,

106 par spécificités, nous entendons que nous prenons en considération les compétences de chacun comme leur personnalité en tant

qu’individu considération de ce qu’ils sont, les valeurs.
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- 1 coordinatrice atelier santé ville (quartiers prioritaires de la ville),
- 2 ostéopathes.

L'objectif de ces entretiens étaient d’approcher les représentations de ces parties prenantes

externes sur :

- leur fonctionnement, leur quotidien de travail, les freins, les leviers ;

- les profils de patients et besoins non couverts ;

- la nature des liens avec les établissements du péle, la concurrence ;

- le réseau de soins de proximité : leurs inclusions, leurs participations, leurs attentes.

Toujours dans une perspective de limitation des biais, nous avons, d’autre part, relié I'ensemble des
discours aux documents, mais également aux observations. De ce fait, nous avons pratiqué la
triangulation qui est un « processus qui consiste a confronter les résultats de plusieurs sources de

données (Pope et Mays, 1995 ; Bloor et Wood, 2006) » (Kohn & Christiaens, 2014, p. 70).

2.2.3- L'étude documentaire pour étudier les réalisations et identifier

les enjeux

Concernant les documents étudiés et analysés, ce sont ceux relatifs a la gestion de projet que nous
avons pu recueillir dans les quatre établissements cibles (procédures, protocoles, fiches de poste,
lettres de missions, entretiens annuels, plan d’actions, comptes rendus, supports de
présentations...). lls ont été étayés par les outils/supports collectant et traitant les données en
gestion de projet existants dans les établissements du pdle : logiciels « Clicgview », tableaux de
bord, comptes qualités « SARA ». Ces matériaux ont été confrontés, comparés aux documents
« académiques » en Santé, appartenant entre autres a la Haute Autorité de Santé, I’Agence
Nationale d’Appui a la Performance, I’Agence Régionale de Santé ainsi que ceux du groupe (Capio
puis Ramsay Santé). Ainsi, nous avons pu nous approcher des informations collectives de projet en

santé, tant du point de vue :

- des tutelles que des organisations cibles ;
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- du prescrit que du réalisé ;
- des résultats que des modalités de mises en ceuvre (processus).

Ces sources d’informations sont des « matériaux froids » (Girin, 1986) c’est-a-dire non influencés

par l'intervention du chercheur modelées par le formalisme administratif des instances.

Ainsi, nous avons poursuivi notre triangulation par les observations participantes et non

participantes.

2.2.4- Les observations pour comprendre, comparer et approfondir

Le terrain qu’offre le pble d’établissements de soins privés permet au chercheur de porter son
attention sur certains détails d’information, a partir de différents sens (vue, ouie), différentes

dimensions (temps-espace), différents relations (formelles, informelles) (Mortelmans, 2009).

C’est par le biais des observations participantes'®’ (Wacheux, 1996) que nous avons créé
progressivement une interaction observateur-observé, en affirmant notre position de chercheur.
Ces observations se sont faconnées au cours des situations de travail de projet, en fonction

également des contraintes de I'écosystéme.

107 |’observation participante est définie selon Laplantine (1987, cité par Wacheux, 1996) comme « I'analyse des comportements

sociaux a partir d’une relation humaine partagée et durable de I'existence des hommes ».
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Nous avons recensé et collecté les données sous la forme d’un cahier de recherche dématérialisé,
intégré dans notre calendrier intégré a notre boite mail professionnelle, structurée comme

Iillustration du tableau 6 :

Date Ou et Comment | Personnes concernées Durée Contenu et impressions

(réunion, mail,

téléphone...)
12/11/18 Clinique Belharra | -2 dir opérationnels Belharra De 12h a | Objectif de présentation d’une fiche
Projet Présentation | Réunion -Responsable Chambre du | 14h synthese a I’ARS d’ici fin novembre
ARS Soins Commerce Bayonne Récapitulatif des visites et échanges
transfrontaliers -Directrice centre d’oncologie depuis 1an et demi

-Directrice centre de radiologie Présentation projet au centre d’oncologie

pour participation

Absence de transmission d’informations
par les oncologues ayant participé aux
visites a la direction du centre d’oncologie
Par conséquent, retard constaté du
planning prévisionnel par responsable
chambre du commerce

Réticences du centre d’oncologie a co

participer avec Capio ( a approfondir)

Tableau 8 : Cahier de recherche de projet.
D’autres observations sont venues enrichir notre recherche, au gré des opportunités. Nous les
avons également consignées pour notamment pouvoir nous y référer aupres des parties prenantes,
dans notre accompagnement. Nous nous sommes pour cela servie de différents outils existants et
utilisés dans I'organisation, conformément aux travaux de plusieurs auteurs (Checkland, 1984 ;
Rosenhead, 2001) rassemblés sous le nom « Problem Structuring Methods » (David, 2000). Par
exemple, nous avons eu recours a I'utilisation de I'outil « SWOT »1%, |ors de sessions collaboratives

dédiées et ou déja existantes.

108 « La matrice SWOT, acronyme anglophone de Strengths, Weaknesses, Opportunites et Threats, permet d’obtenir une vision
synthétique d’une situation en présentant les Forces et les Faiblesses ainsi que les Opportunités et les Menaces potentielles (en
francgais, on parle d’analyse FFOM). L'intérét de la matrice SWOT est qu’il permet de rassembler et de croiser les analyses internes
et externes avec les environnements micro et macro de |'organisation étudiée » (site web créer mon business plan.fr, consulté le
10/05/20).
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Nous avons pris comme précaution méthodologique, en plus de tenir un cahier de recherche, le fait
de produire des comptes rendus, tout au long de la recherche. Ceci nous a permis de recenser les
faits et « impressions ». Ainsi, nous avons pu structurer le récit de notre recherche-intervention

(Aggeri, 2016).

En conclusion de ce paragraphe consacré au dispositif de collecte et d’analyse des données
qualitatives, nous avons souhaité, a linstar de Hlady Rispal (Rispal, 2002, p. 102) «viser
I’établissement de mesures opérationnelles correctes pour les concepts et paradigmes théoriques

etudiés ».

De ce fait, nous avons appliqué la « multiangulation » (Jick, 1979), pour atteindre nos objectifs de
recherche, en s’appuyant sur de multiples données obtenues avec des techniques diverses, a
différents moments. Pour ce faire, nous avons relié les discours aux faits dans un souci de fiabilité
des données. Il s’agissait aussi d’évaluer 'adéquation ou non entre les représentations, nos

impressions, les actions réalisées et les résultats obtenus.

La démarche de collecte et d’analyse des données de notre recherche s’appuyant sur les six études

de cas s’est déroulée en trois phases, synthétisées dans le tableau 9.
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(oct. 2017-oct 2018)

Observations directes

Entretiens
Semi-directifs

recensement dans tableau
excell

Grille
synthese
-  Cahier de  bord
dématérialisé (intégré dans
Outlook)

d’observations,

Enregistrement
- Fiches de syntheése et
codage

Phases d’observation, de Sources Techniques de collecte et | Temps dédiés
collecte et d’analyse d’analyse utilisées
Phase préliminaire Documents Etude, synthése et | % matinée sur chaque site

par semaine

Guide parcours de soins
diabéte type 2, Projet
Régional de Santé,
Incitation Financiére a la
Quialité, Indicateurs qualité,

contrat pluri annuel
d’objectifs et de moyens,
Nomenclature actes
libéraux...

En instances (codir), en
groupe de travail avec

responsable service

Top-manager (8)

Membres équipe projet (5)
Parties prenantes du projet
RSP externes au pole (18)

Phase de transformation
(Juin. 2018-juil-2020)

Réunions de travail

Observations générales,

Prise de notes, compte
rendu - synthese cahier de
bord

1 réunion par mois équipe
projet (20)

1 réunion par mois codir
péle aquitaine (20)

Projet d’établissement (23)
1 réunion/mois: Projet
médical de péle (4), projet
prestations de service (4),
capio académie (3)

Entretiens semi-directifs

Observations directes

générales

Enregistrement -> fiche de
synthese et codage
Enregistrement
systématique -> Fiches de
synthése et codage

Grille d’observation

directes Grille d’observation, | A chaque interaction avec
synthése les parties prenantes
-> Cahier de bord internes comme externes
au pole (pause, intersession,
une  réunion, échange
Documents téléphonique...)
Etude et veille des | 1 matinée/semaine
documents internes et | (Art 51, Appels a projets,
externes Agence Presse Médicale,
- Synthese dans tableau | site des tutelles et
excell institutions...)
Phase de contréle Documents Etude des documents | Temps projets, temps
(jan 2020-déc 2020) réalisés instances direction

Rendez-vous individuels

Tableau 9 : Synthése de la démarche de collecte des données dans notre recherche-intervention.!”’,

109 Inspirée de Pilniere (2007, p. 154).
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Au-dela des précautions décrites précédemment, la proximité avec le terrain, le double role
chercheur-chef de projet, ainsi que notre immersion quotidienne durant 3 ans, ont potentialisé en

tout un certain nombre de biais.

Nous allons voir, dans le prochain paragraphe, quelle a été notre démarche pour vy pallier.

2.3- Les précautions méthodologiques par une approche
complexe de la recherche-intervention

Nous avons souhaité mobiliser les principes de la pensée complexe selon E. Morin dans notre

canevas de recherche afin de :

- réduire et/ou prévenir les biais et/ou limites liés a la démarche et a la méthode de
recherche-intervention menée ;
- prendre conscience et faire preuve d’honnéteté intellectuelle face aux biais sous ou non

estimés.

Nous allons vous décrire comment nous avons agi sur les biais potentiels issus de la littérature
comme des spécificités de notre terrain de recherche, en adaptant notre démarche comme la

configuration de notre recherche-intervention.

2.3.1- L'atténuation des biais de la recherche-intervention

Dans la littérature, la recherche-intervention (RI) peut rencontrer des biais de plusieurs ordres.

D’un point de vue social et pratique, des écarts entre les besoins de la recherche et ceux de
I'organisation cible sont a prendre en compte. Par exemple, la mise en place comme I"étude des
effets de I'intervention nécessitent un délai qui peut étre « peu compatible avec celui de la demande
sociale » (Capgras, Claveranne, Guilhot, & Pascal, 2011, p. 160) de I'organisation. En mobilisant le
principe dialogique, la négociation d’'un délai acceptable pour la recherche comme par

I"'organisation a pu avoir lieu, dés le début et tout au long de notre intervention.
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Dans ce contexte, I'expérience de praticien du chercheur a contribué a ce que les conditions de
négociation soient optimales (mobilisation entre autres du langage et des usages de |'organisation).
Ainsi, le principe d’auto-éco-organisation a été mobilisé pour la négociation des modalités de mise

en ceuvre de la recherche, via la contractualisation des ressources nécessaires.

Il a fallu aussi atténuer le risque de transfert (Devereux, 1967), c’est-a-dire I'appropriation des codes
de conduites, représentations et usages des praticiens par le chercheur. Ce risque a été augmenté
dans notre cas, par I'antériorité du chercheur, mais aussi parce que notre intervention a duré trois

ans.

Nous avons donc, en mobilisant le principe dialogique, volontairement intégré un processus itératif
entre phases d’'immersion et de distanciation (Cappelletti, 2010), afin de veiller a la cohérence de
I'objectif scientifique et celui de I'établissement. Nous avons pratiqué le « contre-transfert » ou
autrement dit, la phase de distanciation lors des comités de suivi de thése annuels, au cours des
suivis avec les directeurs de these mais également lors des séminaires et congres auxquels nous
avons participé de maniére réguliére, avec les chercheurs participants. Les différents points de vue,

conseils, combinés aux présentations que nous avons pu effectuer ont nourri notre recherche.

Enfin, nous avons aussi pris en compte l'influence majeure des « pressions » de l'entreprise,
pouvant modifier la trajectoire méme de la recherche. En effet le chercheur, soumis lui-méme aux
contraintes économiques, temporelles de I'organisation, mais également aux différentes formes de
pouvoirs des parties prenantes, peut étre tenté par le fait de privilégier les bonnes ententes

(Pichault et al., 2008 ; Capelletti, 2010 in Marin, 2014 ), et/ou bien d’effectuer une consultance°,

110 Comme I'indique Roy & Savoie (2012, p. 378) : « Les organisations font appel a des consultants pour résoudre certaines difficultés
de fonctionnement et maximiser I'utilisation de leurs ressources. Elles dépensent des sommes importantes a ce chapitre et espéerent
des retours sur leur investissement. Plusieurs domaines professionnels se partagent ce marché : la psychologie, le génie, la gestion,

le management, les finances, I'éducation et I'informatique ».
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La consultance crée une forme de dépendance des parties prenantes envers le consultant
« sachant », et ne rentre pas dans le cadre de notre recherche-intervention. La consultance ne
permet pas d’inscrire les apprentissages dans la durabilité et le partage. Dans notre recherche, et
pour éviter ce biais, le savoir qui nous intéresse résulte forcément d’un tricotage continuel et en
maille serrée des savoirs et des praxis. L'objet que nous gérons est un objet complexe, cette sorte
de « tricot », de « tissu », un « complexus » de savoir-praxis » (Wacheux & Kahla, 1996) . Cela nous
a permis de favoriser « |'effet boule de neige » des apprentissages réalisés au cours de la recherche-

intervention, par leur diffusion facilitée entre les parties prenantes au sein de |'organisation.

Ainsi et de maniere plus générale, face aux tensions potentielles pouvant étre générées par notre
recherche, en référence au principe d’irréversibilité, nous avons a plusieurs reprises rappelé a I’oral
comme a l"écrit notre positionnement de chercheur ainsi que les objectifs de la recherche. Il
s’agissait notamment de maintenir la « scientificité de notre démarche » (Eden & Huxham, 2006 in
Marin, 2014, p. 277) en se recentrant notamment sur la visée transformative pour |'organisation, la

transférabilité des connaissances, I'utilité sociale de la rercherche, ses fondements théoriques.

En conclusion de ce paragraphe, I'atténuation des biais de notre recherche intervention selon une
approche complexe s’est effectuée en mobilisant le principe hologrammique. Autrement dit,
I'approche complexe est portée par I’'ensemble des parties prenantes (praticiens et chercheurs), et

chacune des parties prenantes porte 'approche complexe.

En outre, nous avons mené une recherche-intervention a deux chercheurs (C1 et C2), afin
d’expérimenter nous-mémes l'accompagnement a l'approche complexe de projet. Nous nous

proposons d’approfondir ce point dans le paragraphe suivant.
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2.3.2- Une recherche-intervention originale

D’un point de vue épistémologique et pratique, I'immersion du chercheur vient impacter I'objet
d’étude (Krief & Zardet, 2013). Cette limite est cependant nécessaire pour accéder a la connaissance
en induisant un changement (comme vu en premiere partie, en nous appuyant sur les propos
d’Allard-Poesi et Perret, 2003). En nous incluant parmi les top-managers chefs de projet (TM-CP),
nous avons cherché a mieux identifier en quoi le fait de mobiliser I'approche complexe dans
I’'accompagnement de projet dont nous avions la responsabilité (en tant que CP), pouvait contribuer

a I'amélioration de sa performance.

Dans ce contexte, nous avons pu avoir une conscience particuliére de la mobilisation des principes
de la pensée complexe, au travers notamment des effets sur la performance de projet sur le terrain,

tant d’un point de vue des résultats que des processus.

Il est a noter cependant la particularité suivante : nous (le chercheur C1) sommes salariée d’une des
structures depuis quatre ans, connue par les parties prenantes. Ainsi, le risque d’'immersion est tres
fort, nous avons donc été vigilante a cet effet de « perturbation » (Aggeri, 2016). Nous avons eu
conscience que l'intervention du C1 serait imprégnée des représentations construites au cours de
son précédent poste et plus largement de son histoire dans la structure. Le principe d’irréversibilité
de cette limite serait a prendre en compte dans I'accompagnement du chercheur (C1) aupres des
top-managers chefs de projet (TM-CP). Il s’agissait donc d’un important biais dans la relation entre
le C1 et les TM-CP. Ainsi, il nous a semblé indispensable de faire intervenir un deuxieme chercheur

(C2) ayant la mission de maintenir la scientificité de la démarche et la prise de recul nécessaire.

Il s’agissait donc pour le C2 de veiller a la rigueur des méthodes mobilisées, rester critique dans les
conditions de mise en ceuvre, mais également promouvoir et maintenir les conditions négociées
avec l'organisation pour la recherche-intervention. Le deuxieme chercheur a opté pour des
modalités d’intervention préférentiellement « en back-office », négociées préalablement avec le

commanditaire de I'entreprise.
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Ce deuxieme chercheur consacrait environ cing jours par mois, la plupart du temps en rendez-vous
individuel avec le C1, ou ponctuellement aupres des TM-CP comme des autres parties prenantes de
projet. De ce fait, ce chercheur C2 pouvait construire sa propre représentation de I’'écosystéme sans
avoir « le prisme » du C1 (qui lui est salarié a 80% au sein du pdle). C'est dans ce contexte que le C1
et le C2 ont organisé des temps d’analyses réguliers pour co-construire une représentation

commune de la recherche-intervention.

En outre, la posture back-office du C2 a permis de maintenir un équilibre entre la défense des
intéréts de I'organisation et celui de la recherche. En effet, nous (C1-CP) reconnaissons avoir
traversé des périodes de « conflits internes » (principe hologrammique), liées a une « sur-
adaptation » pour répondre a la fois a nos responsabilités de chef de projet, de salariée et de
chercheure. C'est notamment dans ce contexte que le C2 a de maniere itérative, invité le C1 a
prévenir et/ou atténuer ce biais, par le fait d’encourager la réflexivité du C1 lors de temps

préparatoires et d’analyse en « back office » (mobilisation du principe de récursivité).

Nous venons dans ce chapitre consacré a la démarche et méthodologie de notre recherche-
intervention, de décrire respectivement les cas étudiés de projet que nous avons retenus, ainsi que
le dispositif de collecte et d’analyses que nous avons mis en place. Nous avons poursuivi cette
description par les différentes précautions méthodologiques mobilisées. Nous nous sommes
appuyée tout au long de cette construction sur les principes de le pensée complexe. Nous allons
dans le prochain chapitre préciser les modalités de mise en ceuvre de la transformation visée dans

notre recherche-intervention.
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CHAPITRE 3 - L'accompagnement a |'approche complexe
de projet

Ce chapitre a pour objectif de décrire et d’expliquer I'accompagnement a I'approche complexe de

projet que nous avons mené durant notre recherche-intervention a visée transformative.

Des octobre 2017, nous avons réalisé trois entretiens avec le directeur régional. Ceci nous a permis
d’approcher a la fois les représentations du commanditaire, mais également de co-construire les

contours de notre intervention, afin de relier les attentes de la recherche a celle du terrain.

Dans un premier temps, le directeur régional nous a exprimé ses craintes qui reposaient sur deux

principaux aspects :

- d’une part, I'efficacité d’une recherche-intervention, liée a une expérience vécue trois ans
auparavant. A cette époque, un étudiant en sciences de gestion avait été missionné aupres
des ressources humaines pour accompagner la construction du groupement de coopération
sanitaire, a savoir le centre de cardiologie du pays basque, faisant partie des établissements
du pole. Le directeur régional n’a pas su nous dire ce que sa recherche avait apportée a ce
projet, ni méme a la recherche ;

- d’autre part, la diversité des causes d’échecs des projets, ainsi que leur récurrence. Dans un
contexte de transformation du systeme de santé (Ma Santé 2022) demandant une
préparation et une adaptation des établissements de santé sous sa responsabilité, I'ampleur

du « chantier » s’avérait, selon ses propos « peut-étre trop ambitieuse ».

Nous avons donc convenu avec le directeur régional d’intervenir « concretement », en prenant la
responsabilité de mener un projet de construction et développement d’un réseau de soins de

proximité, pour participer a la transformation du systeme de santé prénée par la loi Ma Santé 2022.

Dans ces conditions, trois livrables interdépendants pour le terrain et pour la recherche ont été

déterminés :
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- un réseau de soins de proximité (RSP) qui fonctionnerait sur les deux territoires pour le
pble d’établissements de soins privés, pour lequel nous interviendrions en tant que chef
de projet.

- des préconisationsissues du projet RSP pour construire et développer un réseau de soins
de proximité sur des territoires de santé, a destination du groupe de santé auquel fait
partie le péle.

- des préconisations d’accompagnement a I'approche complexe de projet (ici des TM-CP
dans le secteur de la santé) pour 'amélioration de la performance de projet.

Ainsi, nous avons pris en compte, dés le début de notre intervention, le fait de pouvoir étendre,

pérenniser, diversifier, institutionnaliser, 'accompagnement a I'approche complexe proposé.

Notre coeur de cible étant les top-managers en situation de chefs de projet (TM-CP), nous avons

cherché a faire évoluer leurs représentations pour dégager des relations causales entre :

- lamobilisation des principes de la pensée complexe par le CP-TM pour acco<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>