Gestion de projet concourante et gestion des ressources
humaines :

vers un éclatement de la fonction GRH et de ses missions ?_

Gilles GAREL

L'ingénierie concourante s'est progressivement développée dans Findustrie manufacturiére des
années 1980, Elle participe d'un double mouvement de remontée en amont, dés les phases exploratoires
des projets, de tous les acteurs (internes et externes) et d'un accompagnement du projet jusqu'a son
terme par ce collectif hétérogéne. Elle vise principalement, sous contrainte de qualité, de cofit et de
délai, l'implication des acteurs internes et externes le plus en amont possible d'un projet, dans un licu
désigné par le terme de “plateau” et sous Vautorité d'un directeur de projet, puissant acteur transversal,
Le pari de l'inpénierie concourante est celui de la réduction du temps de développement des projets par
Pamticipation en amont des aléas du projet. Les transformations concourantes des processus de
développement remettent en cause Porganisation séquentielle, historiquement officace :

- transformation organisationnelle avec 'émergence de structures transversales et d'acteurs projets
puissanis coordonnant des équipes-projets ;

- transformation informationnelle avec l'intensification et la multiplication des flux d'informations
d'une part, et, d'autre part, I'avénement d'outils de coordination & distance ;

- transformation comtractuelle avec de nouvelles formes de contractualisation intra et inter-
entreprises,

Ces transformations se traduisent par un éclatement des frontiéres traditionneiles de la firme
et de ses systémes de gestion. ’

Cette communication a pour objet de présenter des conséquences sur la gestion des ressources
humaines du passage d'un modéle traditionnel ou séquenticl de gestion de projet au modéle de
Vingénierie concourante. Dans quelle mesure cette transformation impacte-elle la G.R H. 7 Dans quelle
mesure améne t-clle les acteurs projets, les acteurs méters, les DR.H. et les chercheurs en gestion &
“repenser” la G.R.H. 7 Quel est I'impact de l'ingénierie concourante sur la fonction G.R.H. et sur ses
missions 7 Notre propos a une visée de repérage, une visée programmatique. Quelles sont les questions
qui structurent le champ a Pintersection de la G.R.H. et de la gestion de projet concourante 7 Quelles
sont les catégories de problémes que pourraient constituer un objet aujourdhui délaissé par les travaux
de gestion de projet 7 Les travaux de gestion de projets ne sintéressent pas spécifiquement a la GRH.
Ainsi l'ouvrage dECOSIP (Giard et Midler, 1993}, référence académique en France, ne consacre t-il
qu'une place trés négligeable aux aspects sociaux. La performance de conception passe pourtant par
une implication trés exigeante des acteurs intemes ot externes. La ressource humaine est trés soflicitée,
étant désignée par I'organisation concourante comume une ressource rare en amont des projets, 1a of,
avant méme les phases prototypiques, T'activité est abstraite, immatérielle et donc trés cognitive. II faut
néanmoins mentionner la publication récente d'un ouvrage de I'ANACT (Bossard, Chanchevrier,
Leclair, 1997) qui vient opportunéinent souligner quelques effets sociaux des pratiques concourantes
ainsi que la revue de littérature de Trépo et Zannad (1997) sur les effets socio organisationnels de la
gestion par projet. Quelques réflexions préalables peuvent également &ire signalées {ex. : Bonnafos,
1991 ; Baron et Couvreur, 1992 ; Baron, 1993). Inversement, les sciences de gestion en général et les
chercheurs en G R H. en particulier (Milkovich et Boudreau, 1988 ; Weiss et alii, 1988), ne s¢ sont pas
encore intéresses & ce champ non encore stabilisé, oi les pratiques continuent 4 se transformer. Notre
communication distinguera deux voies de réflexion. D'une part nous tenterons d'organiser une
présentation des conséquences humaines ¢t sociales du passage a la pestion de projet concourante,
Drautre part, nous nous demanderons, comment, face & ces conséquences, la fonction G.RH. peut
s'adapter en s'éclatant.
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1. QUELLES CONSEQUENCES HUMAINES ET SOCIALES DU PASSAGE A LA GESTION DE
PROJET CONCOURANTE 7

Apparaissent 4 la fois des difficultés nouvelles tenant A la spécificité des “situations de
conception” (Schon, 1983, 1988 ; Midier, 1993) et des difficultés plus traditionnelles de G.R.H. Nous
distinguerons sept points.

1.1. Les relations entre les acteurs-métiers et les acteurs-projets @ éclatement ou
convergence ? ' ’E H

. vy ke

Liingénierie concourante a consacré l'avénement de nouvelles fonctions projets dans les
entreprives induistristies 3 et des higrarchies métiors: Dansla lignée-de-travawx-organisationnels-sui-ia-
structure matriciclic et sa performance (Larson et Gobeli, 1988, Galbraith, 1971}, Clark et Fujimoto
{1991), Clark et Wheelwright (1992) puis Midler (1993) ont montré comment les logiques projets
sagengaient avec les logiques fonctionnelles des métiers lors de Ia mise en place d'une pestion de projet
dans une entreprise. La concourance correspond au modéle dit “beavyweight” oi une puissante autorité
projet, mandatée par la direction générale, lui rend des comptes sur la qualité, les colits et les délais du
projet, Les métiers seraient fonctionnels et permanents, les projets transversaux et temporaires.
L'équipe-projet, c'est-a-dire son directeur et les chefs de projet ne développe pas directement le projet :
elle coordonne les acteurs métiers qui seuls détiennent les savoirs de conception. Le risque de “guerre”
permanente entre les projets et les métiers on la confrontation projet / métier est évident. Cette
confrontation vécue comme un jeu 3 somme nufle est évidemment une perspective sans issue {Giard et
Midler, 1993). Pousser trop loin Ia logique projet reviendrait & coordonner des coordinateurs. Le risque
serait de casser le coeur des métiers en passant & Ia concourance. Or, la matiére premiére des projets et
la survie & terme des entreprises dépendent des savoirs détenus dans les métiers. L'avenir méme de la
gestion de projet concourante se joue dans les métiers, c'est-a-dire dans la capacité 4 faire converger
des expertises professionnelles différentes et comptémentaires {Garel, 1994). La concourance ne doit
surtout pas casser pas les métiers. Elie ne cherche pas a transformer les acteurs (qui sont d'ailleurs les
mémes dans l'organisation séquentielle et concourante) en généralistes de fa conception. Elle organise la
relation entre métiers. La complémentarité des acteurs n'est pas la multidisciplinanté. Le metteur au
point ne devient pas un commergant sur le plateau. Il ne sert & rien de former les emboutisseurs au
marketing. Les relations entre les deux métiers sont toutefois indispensables, mais c'est au nom de sa
propre experiise que chacun s'exprime. La convergence prime sur I'éclatement.

1.2. La diversité des savoirs détenus par les acteurs

Les acteurs-métiers sont appelés sur un projet en raison des savoirs techmigues! quiils
déticnnent et non pas pour une réaliser une tiche précise. L'objet et la manidre de développer se
définissent collectivement au fur et 3 mesure du déroulement du projet. En ingénieric concourante,
I'acteur-métier co-construit dans son interaction avec les autres experts le processus de conception
tandis que dans l'organisation séquentielle il délivre un savoir précis avant de “céder” le projet 4 un
autre métier. La gestion concourante des projets enrichit et complexifie 1a nature des savoirs mobilisés
dans la conception. Dans un projet concourant, l'acteur-métier n'apporte pas que ses savoirs techniques.
1! doit aussi détenir des savoirs économiques ou d'évaluation et des savoirs relationnels pour interagir
avec des métiers qu'il ne rencontrait pas dans I'ancienne organisation (Garel, 1994 ; Garel et Midler,
1995). Les savoirs relationnels peuvent se définir comme les savoirs nécessatres 3 la relation avec les
autres. Iis sont mobilisés pour les comprendre, s'en faire comprendre et prendre une décision optimale
dans le cadre d'un travail coltectif. Clest par exemple, savoir écouter, savoir transmettre des
informations dans le travail de conception, savoir argumenter techniquement, savoir négocier (sens de
la diplomatie, sens du bon compromis etc.). Les savoirs d'évaluation sont les savoirs, de nature
économique, des membres de l'organisation sur leurs activités techniques : savoir donner de la valeur,

ILes savoirs techniques sont partie intégrante des métiers. Hs peuvent se définir comme I'ensemble des savoirs
qui permettent anx membres de l'organisation de transformer les objets et lenvironaement dans lequel ils
agissent,
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savoir évaluer les informations disponibles, savoir évaluer les priorités, savoir évaluer les implications
de ses actions, savoir dire les critéres et les conclusions de son évaluation... H s'agit bien dun
déplacement du point d'application de Fexpertise traditionnelle des acteurs-métiers. Par exemple, un
ingénieur d'études se voit inséré dans une logique commerciale qui va lui interdire de promouvoir
uniquement sa “belle technique™ (Charue Duboc, 1997). De méme, le métier dacheteur industriet est
amené a évoluer. Si ces acteurs détiennent historiquement des savoirs économiques, ceux ci s¢ révélent
inadaptés au choix et au pilotage de fournisseurs les “mieux disants”, aptes i co-développer un projet
en ingénierie concourante. Les savoirs économiques des acheteurs se sont historiguement développés
dans le cadre d'une relation de “moins disance”. Parce que la conception concourante est collective, e
spéciatiste fonctionnel est conduit 4 abandonner sa représentation ancienne de Funique bonne solution &
un probiéme donng, & accepter Fambiguité, Ia contestation de sa propre expertise, 3 prendre en compte
des points de vue différents du sien, 3 affronter des cultures d'entreprises différentes de la sienne, en
particulier dans la relation aux fournisseurs sur les plateaux.

1.3. Les difficultés d'expression des savoirs de conception

On peut lire un projet comme un processus de convergence de savoirs différents et
complémentaires. Le plateau cherche & faire converger les savoirs plus vite pour résoudre plus t6t les
difficultés sur le prejet. Toutefois Ja mise en présence de savoirs techniques n'offre aucune garantic
quant au fonctionnement efficace ¢t efficient de l'organisation concourante. Le résultat de l'action
collective n'est pas directement lié & la somme des savoirs professionnels de V'erganisation, “/l y a trop
de cas ok les organisations en savent meins gue leurs membres” (Argyris el Schon, 1978, p. 9).
Toutefois, la mise en commun des savoirs des actenrs n'est pas une condition suffisante du succés de la
concourance. Les acteurs de la conception peuvent éprouver des difficultés d'expression de leur savoirs.
Nous distinguerons deux aspects.

Le premier est li¢ a la difficulté d’exprimer ses savoirs (limités pour linstant aux savoirs
techniques) de fagon sire et définitive. Les savoirs technigues, notamment des métiers de 'aval comme
Ies fabriquants, apparaissent souvent lacunaires en amont car ils sont décontextualisés?, Ainsi, dans
Pindustrie automobile, les fabriguants “séchent” souvent face aux probiémes soulevés sur le plateau.
Ce qu'un metteur au point peut dire face & une matrice d'emboutissage de vingt tonnes, if ne pourra pas
nécessairement l'exprimer face & un plan A0 ou un écran CAQ, Les savoirs d'un fabricant nc sont pas,
& priori, performants sur un platean. Le fabricant est souvent désarmé dans les situations amont. H a
habitude des contraintes de production et on lui demande de donner son avis sur des plans et des
colonnes de chiffres, loin de son contexte industriel. Habitué a un horizen de quelques jours, il peine &
exprimer son savoir et & se projeter quatre ans & Yavance, qui est 'horizon de sortie d'un véhicule sur le
marché. L'amont des projets est déstabiiisant pour les acteurs de Yaval.

D'autre part, les savoirs sont en cours d’émergence pendamt le développement d'un projet,
c'est-a-dire flous, mal définis et difficiles & exprimer. La manifestation de ces difficultés peut étre e
sitence. Les acteurs restent silencieux parce qu'ils ne savent pas ou ne peuvent pas exprimer leurs
saveirs tacites, Ils peuvent savoir faire mais ne pas savoir expliquer comument ils font. Hs peuvent
¢galement, méme en tant qu’experts reconnus, rester sifencieux face & un probléme, le temps qu’émerge
une solution ad hoc face & un probléme singulier. L'explication peut aussi tuer !'action. Elle peut

2Les savoirs professionnels sont plus ou moins “contextualisés™. Le “contexte” renvoic 4 1a fois aux notions de
“capacité d'interprétation” et de “situation dans Venvironnement™, Dans lc premicy cas, il s'agit de la capacité
des acteurs, détenteurs des savoirs, & donner une signification 4 un événement, 4 un acte ou 4 un message {ex.
sur Je plateau, le jeune dessinateur ne saura pas si I'encouragement qui fui est adressé par ke chef de projet est
une sincére reconnaissance publique ou une perfide “vacherie” -savoirs relationnels), Dans le second cas, il
s’agit de Ia capacité des actenrs & mesurer les effels de leurs propres actions ou décisions pour des situations de
gestion concomitantes aux leurs, Contextualiser est ici synonyme de repérage dans un environnement. Les
savoirs sont comtextualisés & partir do moment ol ceux qui les exprimem sitwent leurs effets dans
environnemend {¢x : dams {'industric automobile, forsqu'un metteur au point propose une meodification de
pitce en amont d'un projet, il doit savoir il ne perturbe pas 'assemblage en usine ; it dépasse alors le strict
contexte de son imervention pour envisager les effets sur d'autres contextes que le sien : il se place dans le
centexte de Nusine).
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prendre trop de temps ou susciter fe “paradoxe du mille patte”. Selon M. de Montmoliin (1984) si le
mille pattes se met & vouloir expliciter son mode de déplacement, c'est-4-dire la fagon dont il agence ses
pattes, alors il ne parvient plus & marcher. Clest pour pallier les inconvénients des silences des
cancepteurs que les objets technigues deviennent des outils de la coordination inter-individuelles sur les
plateaux (Nonaka, 1994). Le mode figural (dessins, plans, maquettes...} ou le mode agi (le maitre
attisan qui montre & 'apprenti) peuvent permettre lexpression d'un savoir, i ol la verbalisation est
impossible ou difficile. La non expression d'un savoir est plus subtile qu'une simple absence de
verbalisation manifestant son incapacité. Lincapacité & formuler verbalement peut se doubler dune
incapacité & dessiner ou & maquetter.

La non compréhension des savoirs des acteurs do fa conception, voire leur non expression est
un trait marauant des processus de conception collective. Elle a été analysée par Schon (1983, 1988,

1993). Cet auteur a consacré des travaux aux processus dintercompréhension entre professionnels
collaborant 3 un projet commun. La création collective ajoute aux difficultés de la création individuelie
celle de I'intercompréhension. Les experts ou les “reflective practitioner” peuvent rester prisonniers de
leuts représentations au détriment du projet qu'ils développent collectivement. lls butent ators sur des
représentations différentes de la réalité®. Seule ka prise de conscience de ces teprésentations peut aider
les experts & se réinvestir efficacement dans le projet.

“Les chercheurs individuels attribuent différents sens & lewr situation commune
[..]. Hs cherchent & inventer et & produire des ariefacts (de nouvelles stratégies
pour des usages commerciaux des activités de R&D, de nouveaux systémes de
gestion de nouveanx systémes de production...} et sont confrontés & des surprises
auxguelles ils doivent répondre et dont ils cherchent & interpréter la signification
de fagon contradictoire. Dans ce processus, les cherchenrs modifient leurs
intentions initiales, revolent leurs objectifs et recadrent leurs interprélations
initiales du probléme considéré” (Schén, 1993).

Non sentement les concepteurs ont des représentations différentes de la réalité les uns des autres, mais
celles-ci évoluent. Schon recourt 4 une méthode pédagogique, dite du “jeu silencieux”, pour faire
prendre conscience aux acteurs de la conception des difficultés de lintercompréhension. le jeu
silencieux est une construction de Lego qui met en refation deux joueurs et un observateur. Le premier
joueur doit construire selon une régle quiit garde secréte. Le second joueur doit la découvrir. Les
échanges ne se font que par Vintermédiaire des piéces du jeu, sans prise de parole. Dans le jeu présenté
par Schén, les joucurs sont architecte et informaticien. Le premier joueus commence par assembler des
piéces en respectant la régle qu'il s'est donnde, puis le second poursuit la construction en appliquant ce
qu'il croit comprendre de la régle de lautre. Ensuite, le promier joueur “reprend la main” et poursuit
I'application de Ia régle s'il pense que Vautre ne I'a pas comprise. Au contraire, il contredit sa régle
initiate sl croit que la régle a été découverte™.

“Les participants btaient surpris de découvrir combien il est difficile. pour le
second joueur de suaisiv la régle de construction du premier, pour le premier d'en
inférer [..] ce que le second jouewr a compris el, enfin, pour le second de
décrypter le sens de la réponse du premier. En bref, les joueurs étalent surpris de
découvrir combien il était difficile & un concepteur de comprendre le sens des
intentions mises en wuvre dans un prototype. ou de communiquer de maniére
fiable avec d'autres concepteurs sur le sens du prototype™ (op. Cit.),

La création collective révéle des ambiguités © les évidences ne sont pas partagées. Les joueurs ne se
concentrent pas nécessatrement sur les mémes aspects de la construction e1 ne sont pas nécessairement
conscients de cette divergence. Quand ils se concentrent sur les mémes aspects, ils les décrivent souvent
différemment. “Les constructeurs ont parfois des conceptions différentes d'une régle satisfaisante”
{op. cit.). Linformaticien voit des “contrainfes et des violations de contraintes” 1 on larchitecte

3Les diffdrences de représentations n'empéchent pas nécessairement l¢s concepteurs de se coordonner. “Aprés
tont, ils peuvent se metire d'accord sur ce qui doit 8tre fait pour différentes raisons” (Schan, 1993).
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décrypte des “choses équilibrées, mais en asymétrie” (op. cit). Les actions qui sont entreprises pour
modifier les ambiguités d'interprétation peuvent & lenr tout &tre ambigués. Dans une partie, explique
Schan, le second joueur (informaticien) a bien identific la régle du construction du prender, mais I'a
rejetée comme absurde de son point de vue. Le canstructeur se rend compte, & Texplicitation des régles
quon lui préte, qu'il n'est pas toujours conscient de ce qui I'a voulu introduire dans le jew @ “Ve
constructeur a parfois découvert gu'il avait infroduit plus de choses dans sa construction qu'il ne
Pavait consciemment voulu” (op. cit.). Le jeu donne lieu a des conflits, la suspicion des uns pesant sur
les autres : “il a triché car i ne se comporte pas comme je pense qu'il devait se comporter!” (op. cit.).

1.4. Les déstabilisations de Famont

L'ingénierie concourante cherche & remonter la crise en amont des projets pour “faire sortir”
au plus t5t les problémes et les résoudre “a froid”. Autrement dit, il ne s'agit plus d'une approche de
type “problem solving” oi Iz réponse est donnée 4 partir d'une formulation claire de la question et des
contraintes assocides. H §'agit au contraire de formuler des réponses en fonction de différentes
hypothéses du futur anticipé, de formuler une réponse A linstant “T” en fonction de ce que l'on sait et
d'hypothéses sur ce qu'on ne sait pas, donc de donner des réponses au “voisinage” de la solution plutdt
que pas de réponse du tout ou use réponse trop tardive, L'expression des savoirs au voisinage de la

_ solution est d'autant plus déstabilisante que fes acteurs-métiers sont obligés de s'engager, clest-a-dire
d'engager lenr métier. La course contre le temps (Statk et Hout, 1993) est incompatible avec des
tergiversations en amont des projets. Toutefois, les techniciens et ingénieurs ont ici du mal a percevoir
les vertus de Yimprécision. Seul le savoir validé serait exprimable. Dire son doute, transmettre une
information validée plutdt qu'une Information inceriaine ou incompléte constitue une réticence forte.
L'organisation séquenticile traditionnelle amenait au contraire les acteurs & s'exprimer de fagon sfire &
I'interface de deux phases. Cetie hésitation est amplifice par les effets de la co-localisation sur les
plateaux. Certes, de projet en projet le travail en plateau crée une certaine familiarité entre les acteurs
de la conception, mais, sous le regard des autrés, chaque participant se sent jugé, Alors méme que ses
savoirs sont incomplets, chacun se sent obligé d'intervenir si la pression d'autrui est forte. Sur les
plateaux, la présence des foumisseurs qui travaillent aussi avec les concurrents crée une pression,
Enfin, dans les phases amont des projets ce qui est dit par les acteurs peut leur apparsitre comime
“provisoirement non faux™ & cause du flux régulier de modifications. Tant que Je projet n’a pas atieint
les phases les plus en aval, des modifications peuvent survenir. Ces remises en cause successives sont
déstabilisantes pour les acteurs qui hésitent & exprimer leur savoir sachant que leurs solutions peuvent
&tre invalidées.

1.5. Des horaires et des conditions de travail sous tension

La concourance ne résout pas la crisc de ressources lide & Vaugmentation quantitative et
qualitative des développements. Par exemple, dans 'industrie antomobile, I'augmentation du nombre de
projets ¢t dorganes ou Iamélioration de la qualité conduisent 4 un accroissement de la charge de
travail et & une détérioration des conditions de travail. Nonaka et Takeuchi (1986} utilise 4 propos de la
gostion de projet automobile, image d'une équipe projet reléguée au sous-sol a qui la direction retire
I'échelle et lui demande, sous contrainte de temps, de coiit et de qualité de se débrouiller seule pour
remonter. Tout projet en dérive (Bobroff et alii, 1993) est un processus irréversible qui crée une
urgence pour les acteurs impliqués. Si cette urgence peut créer les conditions de la convergence des
savoirs {Andrews et Farris, 1972 ; Riveline, 1991 ; Moisdon et Weil, 1992}, elle est en méme temps
créatrice de tensions, voire dépuisement professionnel (Neven, 1993). La création collective est par
essence conflictuclle. 1l ne faut pas voir J3 l'expression d'un quelcongue caractére belliqueux, mais
d'une mise sous pression du collectif. (Nonaka, 1988). «

Les exigences de I'innovation peuvent éventuellement peser sur lencadrement
intermédiaire. Si ces personnes ne sont pas autorisées & “recharger leurs
batteries " de temps & autre, la capacité de création de lorganisation s'affaiblira”
{op. ¢it.). Dans unc équipe de projet, chez Honda, il arrivait souvent que le travail
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s¢ blogue car on nous demandait Uimpessible bien que ce fiit clairement
impossible! Il y avait des querelles ici et & (op. ¢it.).

En contrepartie, des formes d'humour se développent sur les platcaux, pour tourner en dérision -
exigences de la nouvelle organisation, pour traiter (voire évacuer) les tensions. Organisation congue
pour réduire les délais de développement des projets industriels, la concourance accroit la charge de
travail des salariés, Le temps de travail des salariés s'allonge pour raccourcir celui des projets,

1.8. Un éclatement statutaire

Si féclatement statutaire n'est pas lié directement au développement de lingénierie
concourante, mais aux_stratégies de désintégration des firmes industrielles, l'effet de ces dernidres

devient plus visible dés lors que l'organisation cherche A faire collaborer Uensemble des acteurs. En
abandonnant progressivement Ia conception de leurs projots & des fournisseurs extérieurs, les grands
dordres industriels réunissent avjourdhui dans un méme lieu des salariés d'entreprises, de pays et de
statuts juridiques différents. Ainsi, un salané dun sous-traitant de second rang d'un fournisseur
espagnot peut travailler sur le plateau d'un projet frangais avec un salari¢ & temps partiel du client, les
deux étant sous la coordination d'un acteur projet d'un foumisseur de premier rang aliemand. Dans le
modéle de l'ingénieric taylorienne tel que (re)défini par Midler {1996), la conception industrielle se
déroulait sous un méme régime salarial. Par exemple, les projets de Renault étaient développés
(séquenticllement) par des salariés permanents de l'entreprise. L'éclatement stanmaire soucie fes
syndicats qui assistent a la disparition d'un collectif de travail homogéne et qui, dans une industrie
comme Fautomobile, voient |a revendication d'une convention collective sectorielle s'éloigner encore un
pes plus. L'un des symptdmes sociaux les plus visibles de I'éclatement statutaire dans lindustrie
automobile fut 1a gréve du burean d'études de Renault en 1996, Les burcaux d'études qui ont été
relativement 3 abri jusqu'au début des années 1990 des restructurations s¢ voient auvjourd’hui
contraints par les nouvelles exigences de la conception. Cette gréve des cols blancs, unique dans
Phistoire de Vindustrie automobile, mélait diverses causes : le démantélement géographique du bureau
d'études et son transfert de Rueil Malmaison & Guyancourt, le démantélement organisationnel avec le
passage 4 lorganisation en plateau et lirmuption déstabilisante de nouveaux acteurs (producteurs,
acheteurs, fournisseurs...} ainsi que le stress lié a fa sur-sollicitation de fa main d'ccuvre sur les
développements de projet. Ce conflit social a pris une forme originale. Les piguets de gréve
empéchaient seulement les représentants des fournisseurs d'aceéder au bureau d'études ob ils devaient
intergagir avec les autres acteurs sur fes plateaux. Cette seule absence bloguait entiérement activité de
conoeption et démontrait 3 la fois limportance capitale prise par les entreprises extérieures au
développement des projets mais aussi, en vis-h-vis, la perte de compétences détenues par le
constructeur.

1.7. Un éclatement de {'espace de travail et un renforcement du contrdie du travail

En co-localisant les acteurs, I'ingénierie concourante réunit des acteurs qui s'ignoraient ou ne
se coordonnatent gu'aux interfaces dans Porganisation séquentielie de la conception. Celle-ci avait
construit un espace cloisonné. Aux antipodes, ic platean concourant serait un grand espace on se
coordonnent en temps réel tous les acteurs de a conception. Toutefois la co-localisation participe aussi
dun éclatement de Vespace de travail. Par le biais des systémes dinformations et du badgage
systématique des acteurs internes et extemnes, les déplacements de chacun sont largement contrélés par
fes hiérarchies métiers et projets. Les accés  tel ou tel espace, par exemple au regard de critéres de
confidentialité, sont faciles 3 mettre en couvre, Les systémes diinformations autorisent un suivi
inquisiteur des salariés et de leur activité.

518



2. COMMENT LA FONCTION G.R.H. ET SES MISIONS TRADITIONNELLES PEUVENT-ELLE
S'ADAPTER A LA GESTION DE PROJET CONCOURANTE ?

En éclatant Ja cohérence de Norganisation fonctionnelle, l'ingénierie concourante interroge i la
fois les missions de la fonction G.R.H. mais aussi existence méme de cette fonction. Les différents
points que nous abordons sont autant de questions,

2.1. La fonction G.R.H. : une adaptation par I'éclatement

Faut-il centraliser ou décentraliser la fonction G.R.H. dans le cadre d'une organisation
concourante 7 Les travaux sur Vingénierie concourante ne posent pas directement cette question,
Pourtant, Ia fonction D.R.H. perd les repéres traditionnels de son action face & I'émergence des acteurs-
projets. La mutation de la fonction G.RH. renvoie plus péncralement & I'évolution des identités
professionnelles face & Pémergence de la logique projet dans les entreprises. Les entreprises
concourantes, tout en maintenant des D R H. fonctionnelles, ont décentralisé fa fonction au niveau de
chaque projet. La DR H. métier cherche préserver les compétences détenues dans les métiers et gére
les carriéres des acteurs-métiers, Les D.R.H. projets, rattachées au directeur de projet, devraient avoir
en charge la gestion des acteurs projets, c'est-a-dire des réles les plus matriciels et les plus exposés, Les
déstabilisations évoquées plus haut et le malaise identitaire des acteurs transversaux (“que deviendrons
nous aprés le projet ?”) est ainsi directement pris en compte. Les outils traditionnels de fa G.R.H. se
révélent inadaptés A une population transversale et temporaire. Par exemple, comment définir les
fonctions d'un chef de projet qui n'a pas de fonction au sens traditionnel du terme mais seulement un
objectif général A atteindre 7 Que devient la classification des postes, inadaptée & la nature du travail
concourant 7 La transformation de la place de la fonction G.R.H. est indissociable de celle de ses
missions.

2.2. Quelles missions pour une fonction G.R.H, éclatée ?

Nous évoquerons ici deux missions traditionnelles : les modalités de la rémunération et la
gestion des carriéres.

2.2.1. La rémunération et I'évaluation des acteurs projets et des acteurs métiers

L'une des difficultés 2 résondre est la mise en cohérence du systéme de rémunération avec
I'organisation concourante. Des travaux sur organisation qualifianic ont mentré que la question des
salaires est rarement évogquée comme élément essentiel par ceux qui s'intéressent au développement de
nouvelles organisations du travail (Amadieu et Cadin, 1996). fci, deux types de questions se posent.

D'une part, celle de la rémunération du collectif. Le principe est de faire primer FPéquipe-
“projet sur les performances individuelles. Outre cet aspect, se pose, toujours au niveau collectif, la
question de I'implication des fabriquants ¢t des fournisseurs sur les plateaux en amont des projets, Cette
implication représente un cofit. Par exemple, dans Iindustric automobile, Ia participation des
techniciens d'usine au plateau du projet dégrade le ratio de productivité de feur unité de production.
Comment mesurer la contribution des acteurs métiers aux projets 7 En interme, chez les fournisseurs
chez le client, & qui imputer le colit salarial 1ié & Vimplication des acteurs métiers sur les projets 7

L'autre aspect est la rémunération individuelle des acteurs métiers et projets impligués dans
un développement de projet concourant. Hormis les fonctions de chef de projet BTP et de chef de projet
informatique, il n'existe pas de grille de salaire conventionnelle pour les acteurs projets. Des systémes
de primes }és 2 des procédures d'évaluation ont ét¢ instaurés au cas par cas. Par exemple, chez PSA, le
directeur de projet est jugé notamument sur sa capacité 4 donner Falerte avant tout dérapage sur lo projet
et sur sa capacité & proposer des solutions. Les primes de fin de projet restent occultes dans les
entreprises. Plus largement, de nouveanx systémes de rémunération sont encore 4 inventer ou & adapter
pour prendre en compte la spécificité des situations de conception. La question de Févaluation est

519



étroitement lige 3 celle de la rémunération (Sire, 1944), L'évaluation des acteurs est complexe dans une
structure 3 géométrie variable qui rend impossible ke seul entretien annuel avec le responsable
hisrarchique. Grosset-Grange {cité in Leclair, 1992) propose des indicateurs pour mesurer {'efficacité
de l'action de pilotage des chefs de projets.

2.2.2. La gestion des carriéres des acteurs-projets et des acteurs-métiers

“La carridre est une succession d'affectations & des postes de travail. La gestion d'une
carriére inclut le suivi dans le passé, le présent el lavenir des affecicnor.: d'un salarié au sein des
structures de Ventreprise” (Peretti, 1994, p. 223), A cette fin jvc 13 1 11 incltent en place des systémes
d'évaluation des performances, des planz de carriére, une o . de mobilité et de promotion. 1
logique traditionnefle de fa carriére dans un métier est fonctionnelle. L'ingénierie concourante vient
JITCCIEFIETL TENietts e cause cette visionhirarchico-fonctionnelie. -Dans-ces-conditions, -une-triple
question se pose  a fonction D.RH. :

1. Comment détecter les acteurs projets des futurs projets ?

2, Comment Yorganisation peut-clle réinsérer ceux gqu'elle a sur-sollicité sur ses projets 7 Comment
trouver de nouvelles ressources pour passer dun projet 2 Fautre ? Non seulement Ia fin de projet
peut étre une péricde de déprime pour les acteurs qui ont €té les plus impliqués, mais il est essentiel
pour lentreprise de capitafiser l'expérience acquise sur un projet.

3. Comment former les acteurs-métiers et les acteurs-prajets 7 Quelle formation pour les acteurs
transversaux ? ’

Nous reprendrons successivement ces trois interrogations,

1 - L'AFITEP, l'association francophone de management de projet, décrit le profil idéal-typique du
directenr de projet comme 4 Ia fois planificateur, négociateur, technicien expert, psychologue, vendeur
ot financier... Le dle du camnet d'adresse et du réseau est également clé pour trouver les compromis
indispensables 4 fa convergence du projet (Giard et Midier, 1993 ; Midier, 1993). Finalement, ce qui va
compter le plus pour le recrutement des acteurs-projets “échappe largement & la vigilance de la
fonction personnel” (Leclair, 1997).

“Le profil affectif du chef de projet est plutét marginal : capacité d'identification au destin du projet,
équilibre indépendance / dépendance vis-G-vis des autres, efficacité dans les situations ambigués. De
son expérience personnelle dépend beaucoup son efficacité . il doit connaitre lentreprise, ses
métiers, ses hommes, disposer si possible de modéles culturels multiples, souvent acquis en dehors
de 'entreprise actuelle [ ... ], voire dans d'autres lieux de la société” (op. cit.).

Dans ces conditions la détection et le recrutement des acteurs-projets pousse ba fonction personnelie &
Ia frotidre de problémes déontologiques. Les grandes entreprises entretiennent un vivier ou marché
interne de cadres a haut potentiel, voire des filiéres de camiére spécifiques 4 Finstar de Bull. Un
parcours muiti-métier les met 4 I'épreuve. La question de la détection des acteurs projets n'est pas
réglée pour les entreprises de taille plus réduite qui ne disposent pas toujours de suffisamment de
feSSONTCES pOUT Organiser c¢ tum over entre projets et métiers et organiser des trajectoires
professionnelles.

2 - La réintégration an sein d'un nouveay projet directement aprés la fin d'un projet est la meilleure
capitalisation mais reste éprouvante pour les acteurs concernés. Par exemple 4 lssue du projet Twingo
les 2/3 des acteurs projets sont retournés dans les métiers. 13 est reparti aussitdt sur de nouveaux
projets (Midler, 1993). Pour Nonaka {1994), ies projets sont les principaux vecteurs de ka création de
nouveaux savoirs dans les organisations parce qu'ils mettent en relation des personnes qui restaient
auparavant dans lewr métier. I sagit de diffuser synchromiquement et diachroniquement les
connaissances nouvelles générées par les projets dans l'organisation. Malgré un comité de carriére’
dédi¢ aux acteur projets chez Renault, il n'est pas possible de reclasser cadre 3C l'ensemble des

4 Les comités de carridre onl été inventés 3 llorigine pour la gestion des salariés expatriés de Findustrie
pétrolitre. Ils avaient pour fonction de passer en revue les membres d'une méme famille professionnelle pour
compenser P'oubli ressenti par les cadres expatriés (Leclair, 1997).
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contributeurs du projet. D'un autre cfté, il est difficile pour les “heavy-weight project manager”, qui
ont 616 en marge du fonctionnement normal de l'entreprise, qui ont é1¢ autonomes, puissants et envids,
de se réinsérer directement dans des structures permanentes. Les métiers restent d'ailleurs réservés
quant i Taccueil des “poids lourds” des projets. L'effet médiatique exierne et interne pendant Ie projet
peut renforcer le risque de transition difficile en fin de projet. Certaines D.RH. comme celle de 3M
veille & ne pas trop visibiliser les structures projet en interne méme afin d"atténuer le retour au métier,
La capacité 4 participer 4 un projet devient une composante du métier.

3 - Les politiques de formation classiques semblent inadaptées & Ia formation des acteurs projets et des
acteurs-métiers. Des stages de formation aux techniques de suivi budgétaire, au contrdle de gestion de
projet ou aux techniques d'animation de réunion ne suffisent pas. Les contenus, les dures ef les
modalités de formation sont difficiles 2 déterminer. I s'agit ni plus ni moins d'intégrer des savoirs
différenciés (Lawrence et Lorsch, 1967), d'apprendre a apprendre 3 concevoir en commun. La situation
de travail sur le platean devient trés formatrice si elle est retenue comme base dune formation
extéricure. Aujourdhui des cabinets de formation indépendants développent des outils ad hoc pour les
besoins de grandes entreprises industrielles & partir des situations de conception vécues par les acteurs
cux mémes,

CONCLUSION

Clest en “s'éclatant” dans les processus de chaque projet de l'entreprise et en construisant une
cohérence globale multi-projets et inter-métiers que la fonction G.R H. s'adaptera 4 I'émergence de cette
logique transversale dans les entreprises. Le risque gue font courir les nouvelles organisations de la
conception & la fonction RH. est & la fois celui de la marginalisation ou de linadaptation. Dans le
premier cas, Pabsence du double mouvement évoqué d'éclatement / recentrage équivaut & une mise 4
Pécart de la fonction RH. au profit des fonctions les plus opérationnelles, projets ou métiers.
L'inadaptation quant 3 elle est le décalage qui existe entre les fonctions traditionnelles de la G.RH. et
les spécificités des situations de conception. Ne s'appuyant ni sur un travail empirique dédié, ni sur une
revue de littérature, aujourdhui quast inexistante sur son objet, cetie communication ne prétend qu'au
repérage de certaines questions susceptibles de devenir des objets de recherche. Certaines n'ont pas été
abordées : ainsi, qu'en est-il des effets de lingénierie concourante sur les formes et les Juttes syndicales
7 Sur le systéme de relations professionnelles 7 Sur ke systéme de classification, de négociation 7 Sur la
gestion de Yemploi 7 etc. Les mutations de la gestion de projet concourante ont engapé les entreprises
dans des réformes profondes de leurs processus de conception, au dela de tout effet de mode. Ces
mutations agissent comme des forces centrifuges sur les fonctions traditionnelles de Ventreprise. Les
métiers traditionnels de la conception sont “en ligne de mire” depuis le début des réorganisations
concourantes, Si les conséquences sociales de I'émergence de 'la logique projet nc sont pas encore
devenues objet de recherche pour les sciences de gestion, Pévolution des professionnalismes d'études,
d'achat, de production ou de vente constitue 4 coup un objet scientifique pertinent et cohérent
notamment parce qu'ils constituent aujourd’hui de véritables difficultés d'adaptation & la logique de
projet pour les entreprises manufacturiéres.
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