Comment la Gestion des Ressources Humaines doit-elle
s’adapter aux organisations par projet ?

Hédia ZANNAD

Devant 'augmentation de la pression concurrentielle et fa diversification croissante de leurs
produits, de nombreuses entreprises ont du substitué & Jeur organisation verticale de type taylorien
une organisation par projet afin de pouvoir conduire leurs différentes tiches de fagon concomitiante -
et non plus séquentielie. En effet, la concourance permet de réduire les coiits et les délais, comme ¢
prouvent de nombreux exemples empruniés & lindustrie automobile, chimique, pharmaceutique,
informatique, ainsi gu'au domnaine du batiment od elle est née,

Ce mouvement d’horizontalisation, s’il permet d’améliorer les performances économiques
des entreprises et les rapports qu’ont les salariés avec leur travail, souléve néanmoins de nouvelles
interrogations en matiére de gestion du personnel dans la mesure ol les siructures projet sont
temporaires ¢t ol les salariés y participent selon des modalités imprécises. Quel profil faut-il recruter
dans les projets 7 Qui doit évaluer les acteurs projet 7 Sur guels critéres doit se fonder cette
évaluation ? C’est 4 ces trois questions que nous tenterons de répondre dans cette communication, non
sans avoir préatablement défini les notions de projet, de gestion par projet et de structure par projet et
recensé les principates difficultés engendrées par fe développement de la gestion par projet. Pour
répondre A ces questions, nous nous appuierons, d’une part, sur notre revue de la littérature et, d’autre
part, sur nos recherches au sein de Pentreprise Renauit.

1. PROJET, GESTION PAR PROJET, STRUCTURE PAR PROJET ET ENTREPRISE ORIENTEE PROJET

Un projet est un sous-systéme de management temporaire, qui permet de structurer les
phases de conception, de développement, d'industrialisation et de commercialisation d'un nouveau
produit et qui posséde des processus de définition des objectifs, une organisation, un mode de
management et une culture qui hi sont propres. Un projet se caractérise par son envergure (taille,
budget, complexité, durde, intensité et effet sur "environnement), sa nature {iechnique ou humaine},
le degré de formalisation de ses processus (normalisés ou multiformes) et ses objectifs (pilotage par
les coliis ou par les délais). Les projets ont trods caractéristiques essenticlles qui tes différentient des
opérations permanentes de Fentreprise :

- le travai] est unique,

- F'organisation est nouvelle,

- ke changement est ponctuel, méme si ies bénéfices que Fentreprise en retire ont un effet durable
(Turrer et Cochrane, 1993).

On peut définir la gestion par projet comme un mode de management non hiérarchique dans
fequel une équipe projet, composée des représentants des différentes fonctions de Pentreprise et
pifotée par un directeur de projet, creise et fait appel aux ressources des structures "métier” afin
d'atteindre des objectifs de performance "Qualité/Colits/Délais".

Plus généralement, la structure par projet correspond & une organisation matricielle qui

combine une structure verticale par fonctions dans laquelle on définit ce qui doit étre accompli (le
« quot »} et une structure horizoniale par projets, qui est concernée par la fagon dont ce sera accompli
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{le « comment »} et dans laquelle les décisions sont le fruit d'un accord entre les directions métiers et
la direction projet.

Comme le montre le schéma suivant, on pewt représenter les organisations matricielles au
centre d’un continuum allant des organisations puremeni (onctionnelles aux structures purement
organisées par projet :

-\ e A fhUBNCE-du- produit-dans fa-prise de décision ).

influence des fonctions dans la prise de décision \

Organisation fonctionnete Organisation matricielle  Organisation par produit

< > - - -+ »
-+ L +* > -+ >

Autorité fonctionnelle Autorité duale Autorité produit

Figure I : Fonetion/matrice/produit : un continuum d’alternatives
(d’aprés Ford et Randelph, 1992}

Enfin, on entend par « entreprise orientée projet » une entreprise caractérisée par une grande
otiverture sur I'environnement interne et externe (produits, clients, concurrents, etc.), une hiérarchie
plate autour de la gestion par projet, un esprit et un travail d'équipe, "existence de réseaux de
communication formels et informels entre les acteurs projets, une vision systémique de l'entreprise,
unhe forte capacité de remise en cause et de créativité, un enrichissement des tiches des acteurs projet
et 'encouragement de 'autonomie. Dans |'entreprise orientée projet, la priorité est donnée au projets
sur tes structures métier dans Pattribution des ressources et les rdles sont répartis entre le back-office
(réservoir de ressources et de savoirs) et le froni-office (acteur de terrain).

2. DANS QUEL BUT LES ENTREPRISES S’ORGANISENT-ELLES PAR PROJET 7

2.1, La gestion par projet améliore les performances économiques de I'entreprise ...

La pestion par projet permet &’améliorer les performances économiques des entreprises qui
"adoptent. Nous avons recensé huit sources d’amélioration de ces performances :

- Une réduction des délais de conception, de développement et de mise sur le marché (Reinersten et
Smith. 1997 : Stalk et Hout, 1993 ; Navarre, 1993 ; Guerin, 1995, Moisdon et Weil, 1992, Midler,
1993a),

- Une baisse du nombre de modifications en ingénierie et une amélioration de la qualité (Moisdon et
Weil, 1992 ; Midler, 1993a, Navarre, 1993 ; Garel, 1994),

- Un accroissement de la productivité des cols blancs (Navarre, 1993),

- Une réduction des coiits de développement (Wildemann, 1992 ; Garel, 1994),
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- Une atteinte de Pexcellence technique (Gatbraith, 1971 ; Davis et Lawrence, 1977 Kolodsny, 1979 ;
Kerzner, 1984),

- Une augmentation de la fréquence de la communication au sein de Pentreprise grice 4 la création
des chaines de communication latérale (Galbraith, 1971 ; Davis et Lawrence, 1977 ; Joyce, 1986,
Randolph et Posner, 1992),

- Une augmentation de fa quantité d’informations que peut utiliser Ientreprise et de la transparence
des échanges (Davis et Lawrence, 1977 ; Kolodny, 1979 ; Denis, 1986b; Larson et Gobeli, 1992),

- Un accroissement de la flexibilité et de Vefficacité dans P'utilisation des ressources humaines et
financiéres (Davis et Lawrence, 1977 ; Kolodny, 1979 ; Stuckenbruck, 1982 ; White, 1979 Kur,
1982 ; Jerkovsky, 1983, Kerzner, 1984 ; Denis ,1986b ; Larson et Gaobeli, 1992).

Le management pat projet répond donc & I'évolution des facteurs clés de réussite dans un
contexte de globalisation de 1a concurrence : la vitesse, la qualité, un niveau concurrentiel de codts, la
satisfaction totale du client et une conception concurrentielle des produits et processus.

2.2, ... Mais aussi le rapport des individus au travail

Si la gestion par projet permet de réduire les coiits et les délais de conception el de
développement tout en améliorant la qualité des produits, elle permet également d’accroitre la
motivation des individus, leur satisfaction au travail, leur implication et leur développement personnel
(Davis et Lawrence, 1977 ; Kolodny, 979 ; Denis, 1986b ; Randolph et Posner, 1992 ; Genin, 1994 ;
Leray, 1996). En effet, elle situe chaque individu au carrefour de plusieurs centres d’intérét, les
amenant & prendre des initiatives pius grandes que dans le contexte de Porganisation hiérarchique
taylorienne (Genin, 1994) et permet Fapprentissage de P'ensemble des métiers, de la définition du
produit jusqu’a sa commercialisation (Baron, 1993, p 204-206) :

« Etre dons les projets, c'est sortir un peu de Uentreprise. Plus exactement, un
projer, ¢'est une entreprise & lui tout seul, au sens de ' entreprendre ' et non pas
bien entendu, au sens d'une institution (...). On ne peut étre durablement dans les
projets sans apprendre ['entreprise daps sa globalité, sans la pratiquer
concrétement. Ce n'esl pas lowjours facile, mais c'est évidemment trés riche. Cela
débouche ainsi sur des compétences nowvelles qu'il est essentiel de valoriser. »

Selon Guerin {1995), la gestion par projet améliore la flexibilité de I'organisation car elie
permet :

- d'internaliser les conflits inter-métiers dans la mesure of elie est constituée des représentants de
chaque grand métier

- de favariser le « métissage professionnel » entre ceux qui congoivent, ceux qui fabriquent et ceux
qui vendent

- d’attribuer la responsabiiité de chaque probiéme relevé & un acteur clairement identifiable.

L’étude réakisée par Leroy (1996} sur la Poste montre que la gestion par projet a permnis de
responsabiliser fes individus, d’enrichir leur culture de gestion, d'améliorer la coopération
transversale et de faciliter la déclinaison des orientations stratégiques.

Enfin, la position d’acteur projet permet également Papprentissage de la complexité et de la
gestion des conflits {Baron, 1993, p. 207) :

« Dans le modéle traditionnel d'allégeance du personnel, les conflits sonr en
général dangereux et évités an maximum. Le projet est au contraire le mécanisme
par lequel les débats sont “déterrés’ pour éire traités en amont, et pas seulement
en aval par des arbitrages entre hiérarchiques (..). Avec les projess, les conflits
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positifs sont inévitables et méme recherchés parce que ‘constructifs’ dans la
confromation des finalités des métiers et celles du projet. »

En résumé, le management par projet constitue une occasion de modifier fes schémas
mentaux car i permet d'élever « Phorizon d’action » en favorisant 1a réflexivité dans organisation
Leroy (1996) et d’organiser ce que Koenig (1994) nomme « ’intelligence de I expérimentation ».

3. QUELLES SONT LES DIFFICULTES ENGENDREES PAR LA GESTION PAR PROJET EN MATIERE DE
GESTION DES INDIVIDUS 7

3.1. Un systéme de double autorité générateur de frustrations et de tensions de role

Dans les organisations par projet, les acteurs projet sont soumis a une double autorité au
sein de leur entreprise : celle du manager fonctionnel, gqui est responsabie du développement et du
déploiement des ressources techniques, et celle du directeur de projet, qui est responsable de la
réalisation du projet en matiére de coiits, de gualité et de délais. La structure matricielle par projet
viole donc le principe de 'autorité unigue recommandée par Fayol en 1976, selon lequel les relations
hiérarchiques avec un flux d’autorité unique et clair - une seule personne qui a un ascendant
hiérarchique et une seule personne & qui rendre des comptes - sont plus safisfaisantes pour les
membres de ["entreprise et résultent dans des performances économigue accrues.

Lorsqu’ils sont soumis 4 une double autorité, les employés ont Pimpression de ne pas savoir
qui est leur patron et quelle personne il s'agit de séduire et d'impressionner afin d’obtenir une
augmentation de salaire et des promotions, ce qui est une source de frusiration pour eux (Reeser,
1969). En outre, si {"autorité est duale - autorité fondée sur la position hiérarchique et autorité fondée
sur Pexpertise professionnelle, 'individu a tendance & opérer un choix entre les deux (Kaplan, 1939,
Etzioni, 1959, Evans, 1962).

Alnsi que ["affirme Cleland (1984), les besoins d’appartenance, d’accomplissement
professionnel, d’encouragement, de reconnaissance , de protection contre les conflits, de sécurité, de
continuité dans Femploi et de progression de carriére sont plus rarement satisfaits dans les équipes
matricielles que dans les organisations fonctionnelles.

Chambers {1989) ajoute que les individus sont d’autant plus insatisfaits qu’ils travaillent
avec les autres membres de |"équipe sur un méme lieu physique car cela les empéche d’avoir un acceés
immédiat aux pensées et conseils de leurs collégues et supérieurs.

Enfin, Baron (1993, p 205) précise que cette double appartenance est d autant plus difficile
a vivie que le projet approche de son terme. En effet, qu'ils aient coopéré sur le projet de fagen
accidentelle, par gotit personnel, par choix de carriére raisonné ou par goQit de I"aventure, tous les
salariés ressentent des problémes d'appartenance lorsqu’its doivent revenir a leur métier d'origine.
« Excepté le cas d'adhésion par vocation pure, les plus nombrewx vivent un probléme
d appartenance et de retour aux métiers & terme. Ils sont a la fois dans un projer particulier et dans
Dentreprise, a travers tel ou tel ‘métier’ classique. »

Mais si la structure matricielle est génératrice de frustrations, elle semble également étre
synonyme de tensions de rdle - ¢"est-3-dive d"ambiguité et de conflits de rdle - dans fa mesure ot les
fonctions ne sont pas clairement définis, ol fes relations d’autorité sont obscures et oit les lignes de
communication sont laches et désorganisées dans les projets (Reeser, 1969, Stuckenbruck, 1982;
Jerkovsky, 1983; Denis, 1986ba). ‘
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Le conflit de tole correspond, pour un individw, au fait d’étre soumis & des attentes
contradictoires de la part des différents personnes pour lesquelles i travaille et de ne pouvoir, par
conséquent, les satisfaire toutes {Joyce, 1986). Les conflits de tdle peuvent étre produits par une
incoliérence entre les attentes de Pindividu et celles des autres en matiére de comportement
(intersender conflict), des tensions enire le rOle et la personnalité, des tensions entre des exigences
multiples (intrarole conflict) ou une incohérence entre les capacités et les exigences (role overload).
C’est essentiellement de dernier type de tensions de réle que générent les structures matricielles par
projet.

Quant & {ambiguité de rdle, elie correspond, pour un individu, au fait que les gens ne
semblent pas avoir d"attentes précises 2 son égard. Cefte ambiguité provient du fait que les salariés
d’une organisation matricielle sont mis & contribution seton des modalités imprécises, les structures
sont temporaires et les roles indéterminés. « Les salariés impliqués dans les projets sont associés de
manicre souvent flove, & des structures elles-mémes provisoires et qux Coniours mal définis, pour des
réles & inventer sans cesse sur des durées limitées. » (Baron, 1993, p. 10).

Si I'étude réalisée par Goodman (1967) montre que la définition des roles doit rester
ambigué pour préserver la flexibilité individuelle, de nombreux chercheurs affirment, au contraire,
que fes rales & Pintérienr de PPorganisation doiven étre clairement définis (Katz et Allen, 1985;
Kerzner, 1984; Knight, 1976) car I'ambiguité produit des conflits stériles.

La majorité des chercheurs s’accorde donc 4 dire que fa soumission des acteurs projet & une
double autorité est & I'origine de conflits de rble et d"anxiéié dans la mesure ol ils éprouvent des
difficultés 4 soupeser les intéréts conflictuels de feur fonetion et de I'équipe projet. Mais il serait atile
de mener une étude empirigue qui permetic d'approfondir cette question. En particulier, il nous
semble intéressant de :

~ Répondre 3 la question suivaate : quel(s) type(s) de tensions de rble la structure matricielle par
projet génére-t-elle Je plus : ke manque de temps, I'inadéquation entre les objectifs assignés et les
moyens accordés, le mangue de clané des régles de promotion, e manque de clarté des objectifs 4
poursuivre ou I'incompatibitité des objectifs fixés par deux autorités différentes. Pour répondre &
cette question, nous suggérons d’utiliser I’échelle développée par Rizzo, House et Lirzman (1970),
aprés | avoir adaptée au contexte des structures matricielles par prejet.

Vérifier 'hypothése suivante : plus les individus impliqués dans un projet cherchent & faire
converger les objectifs de leur métier et ceux du projet, plus fes tensions de rble sont fortes.
Autrement dit, i existe une corrélation entre fa force des tensions de réle et les efforts exercés pour
renforcer la coordination entre fes métiers et les projets - ce qu’on pourrail mesurer A travers
I'échelle de coordination développée par Lawrence et Lorsh (1986), , aprés I'avoir adaptée au
"coniexte des structures matricielles par projet.

3.2, L'évaluation des performances est plus ambigué dans une structure matricielle
que dans une structure fonctionnelle

Dans les structures matricielles par projet, les liens entre la performance, la responsabifité
individuelle de cette performance et le systéme de sanction/récompense sont plus ambigus que dans
une siructure verticale.

D'abord, I"évaluation se fonde sur fe degré d'atteinte des objectifs de départ. Or, les

objectifs poursuivis par la structure métier sont trés différents, voire opposés, & ceux qui sont
poursuivis par la structute projet :
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- dans les projets, les objectifs ne sont souvent que des hypothéses tandis que dans les métiers, les
objectifs sont concrets et explicites (Hazebrouck, 1992)

- dans la structure métier, I'horizon temporel est homogéne et non borné alors que, dans la structure
projet, il est marqué par une échéance et s’écoule tantét trés lentement, tantdt trés rapidement
(Midler, 1993b).

- les projets se situent dans une logique de rupture tandis que les métiers sont ancrés dans une logique
de continuité. (Chauvet, ¢ité par Guerin, 1995)

- les projets cherchent 4 diminuer le nombre de tiches qu’il leur reste a faire fandis que les métiers
cherchent en permanence 4 élargir leurs activités dans une logique du "towjours plus” (Dubreil,
1993)

- le passé constitue I'ennemi dans les projets car les solutions doivent étre novatrices tandis que dans

tes métiers; ies plans doivent-&tre fidétement exéoutés (Hazebrouck; -1992):

Ensuite, la structure matricielle met Faccent sur les performances collectives plutdt
qu’individueiles car elle est congue pour gérer des interfaces. La contribution des individus aux
résultats de I'équipe étant floue, la responsabilité pour ces résultats ne peut done pas étre rapportée
aux individus (McNair, 1998).

Enfin, fa hiérarchie métier continue & évaluer les individus sur la base de critéres techniques
et non sur la base des compétences « transversales » qu’ils ont pu acquérir grice & leur expérience
projet (capacité d'animation, ouverture i d’autres métiers de 'entreprise, capacité de négociation,
sensibilisation aux aspects économiques, efc.). « L'entreprise ne sait pas apprécier les compétences
transversales, done on ne sait pas les évaluer au méme ritre que les compétences techniques; on n'en
a pas les owtils. Celui qui consolide. au final, c'est le hiérarchique métier, donc il évalue
essentiellement les compétences techniques. Du coup, les gens pergoivent le projet comme
défavorable.' »

En résumé, ta revue de littérature montre que 'évaluation des performances est fondée sur
le degré d’atteinte des objectifs « métier » - qui sont généralement d’ordre technique - et non sur Je
degré d’anteinte des objectifs « projet » - qui sont généralement d’ordre économique. Par conséquent,
les acteurs projet voient leur contribution 4 {’avancement du projet fe plus souvent sous-estimée. Mais
nous pouvons penser que les métiers dont les objectifs et la culture sont proches de ceux des projets
prennent davantage en compte Pavis du responsable de projet dans 1"évaluation des performances des
acteurs projet. C'est pourquoi nous suggérons de développer une échelle de différenciation et
d’intégration entre les métiers et les projets dans le cadre d’une structure matricielle par projet, en
s'inspirant, 13 encore, de l'échelie développée par Lawrence et Lorsh (1986). En effet, une telle
£chelle permettrait d’identifier les métiers dont orientation des objectifs et I’orientation temporelle
se différencient le plus de celles des projets et dans lesquelles I'évaluation des performances risque,
par conséquent. d’étre Je moins équitable pour les acteurs projet qui en sont issus.

3.3, L'impasse de Paprés-projet

Les individus qui sont affectés & un projet pour une longue période craignent de voir leurs
connaissances devenir obsolétes car leur mise 4 jour ne peut étre assurée que dans les métiers. Mais
ils ont. surtout, des craintes par rapport & leur avenir professionnet : ils craignent que leur poste ne
soit occupé par quelqu’un d'autre 3 i'issue du projet; ensuite ou bien qu’on les affecte & des postes
fonctionnels - « make-work assignments » - entre Ia fin du projet et fa réintégration dans une autre
fonction (Deltbecq et Filiey,1974),

Comme le montre Reeser (1969) dans une des rares études empiriques réalisées dans la
domaine de la gestion par projet, le fait, pour les équipters, de savoir que le projet dont dépend leur

! Bismuth, Direction du personne! de Renault
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travail est proche de la fin provoque de I'anxidié dans la mesure ob ks peuvent avoir & attendre
longtemps, aprés fa fin d’un projet, avant de retrouver un travail aussi responsabilisant et, ce, d’autant
plus que le développement de fa carriére des individus est le fruit du hasard puisqu’ils sont rarement
suffisamment longtemps sous la responsabilité d'un méme manager pour que celui-ci se sente
responsable de leur suivi.

Le fait que le systtme d'évaluation des performances et de gestion des carriéres ne
garantissent ni Ja crédibilité, ni I"évolution ultérieure d'éventuels chefs de projet ransversaux rend le
statut des acteurs projet trés fragile au sein de [organisation (Mottis, Ponssard et Tanguy, 1995). En
effet, étant donné que 1'avancement des acteurs projet dépend du chef métier et que les efforts fournis
dans fe cadre du projet somt évalués selon des critéres métier, implication dans un projet peut
constituer un risque fort pour Pévolution de carriére des acteurs projet (Baron, 1993). Dans ce cas,
méme si 'expérience et les progrés engendrés par les acteurs projets sont trés riches, ils ne sont pas
toujours reconnus par les responsables de gestion du personnet dans la mesure ot les employés restent
théoriquement dans leur métier d’apparienance, Par conséquent, fes acteurs projet ont plus de chances
davoir une progression de carriére en restant dans la structure métier. « Les structures projets onl de
avenir! mais elles présentent powr leurs membres les visques des lendemains inceriains, par
opposition aux perspectives rassurantes des structures métiers. » (Dubredl, 1993, p. 44).

Dans les faits, on observe deux cas de figure concernant I'aprés-projet *

- Ceux qui réintégrent leur métier d’origine ont fe sentiment douloureux de revenir en arriére
forsqu’ils ne parviennent pas a utiliser [es compétences acquises & travers leur expérience projet, en
particulier I'autonomie et la responsabilité. « Ce gui est difficile, c'est de trouver un poste aussi
responsabilisant et intévessant, qui prenne en compte notre expérience projet el nes compétences. »
{propos d’un membre de "équipe projet Laguna)

- Ceux qui sont transférés sur un autre projet n’ont, en général, le temps de faire ni le bilan du projet
ni leur bilan personnel. Pour eux, Pexpérience projet constitue rarcment un tremplin de carriére a
coust terme,

Si notre propre recherche empirique au sein de Pentreprise Renault souligne également un
certain nombre de difficultés liges au retour dans les métiers - perte d’intérét au travail, intégration
difficile, « baby blues » {Zannad, 1997), nous pensons qu’il serait judicicux d’opérer une distinction
entee les individus qui ont participé & un seul projet et ceux qui ont été impliqués & plusieurs reprises
dans un projet. En effet, on peut faire hypothése selon laquelle les « professionnels du projet »
savent mieux gérer I'aprés-projet », tout du moins sur un plan affectif, que les « non-expérimentés »..,

En résumé, notre revue de littérature souléve quatre difficultés lides a ia gestion par projet
. en matiére de gestion du personnel dans le cadre des projets

- L'aspect éphémére des projets pose des problémes en terme de définition de taches

- La situation de double rattachement et de double apparienance est pénératrice de frustrations et
tensions de rdle pour les acteurs projet

- Les crittres d'évaluation métier - qui prévalent aujourd’hui - ne permettest pas d'évaluer la
contribution des acteurs projet & leur juste valeur

- L'implication dans un projet peut constituer un risque fort pour 'évolution de carriére des actewrs
projet

A ces difficultés la fonction GRH n'a généraiement pas su apporter de véritables solutions
(Bennasar, ¢ité par Weil, 1996) : « Face & ceite montée des projets, les DRH sont davaniage en phase
de réflexion que de solution. Towte la difficulté pour eux est d'intégrer. duanms le systéme
d appréciation des cadres, {'implication de ces derniers dans le projet. »
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4. COMMENT LA FONCTION GRH DOIT-ELLE EVOLUER DANS LE CONTEXTE DE LA GESTION PAR

PROJET ?

Avant de répondre a cette question, nous proposons ene synthése des éiéments
caractéristiques des la structure métier et de la structure projet afin de comprendre 4 quel contexte la
fonction de Gestion des Ressources Humaines doit s’adapter.

St ucture métier

Structure projet

Equipes permanentes
Organisatien hiérarchique
Responsabilités fractionnées verticalement
Zones de responsabilité juxtaposées
optimisdtion
{rationalité partielle)
Logique de continuité et de stabilité
Lopique de “toujours plus"
Les objectifs sont concrets et explicites
Les objectifs sont stables
brojet
Les moyens sont déduits des fins
Sujétion A des influences endogénes
boncurrents)
Les plans doivent éire fidélement exéeutés
Orientation 4 long terme
Imoyenne)
Métissage professionnel faible
L'objet d'identification est le métier
Le pouvoir se mesure au buddget €t au nembre

Hung

Equipes temporaires

Organisation fonctionnelle

Responsabilités réparties horizontalement

Zones  de  responsabilitd  se  chevauchant

globale)

Logique de rupture et de mouvance

Logigue de "raste 4 faire”

Les objectifs ne sont souvent que des hypothéses
Les objectifs varient en fonction des phases du

Incohérence fréquente entre les objectifs et les fins
Sujétion a des influences exogénes (clients et

Les solutions doivent &ire novatrices
Crientation & court et moyen terme (trois ans, en

Métissage professionne! fort
L’abjet ¢’ identification est le produit
Le pouvoir est 1ié aux compétences et 4 la maitrise

de collaboratewrs 4 encadrer

Autorité unique

Conflits = dangereux et stérile
Socialisation par la proximité avec les pairs

réseau large et diversifié

BDouble autorité (hiérarchique et fonctionnelle)
Conflits = féconds car compromis d’ordre supérieur -
Socialisation par fa proximité avec le produit

Tablean 1 : La dualité Métier/Projet dans les entreprises orientées projet [d’aprésBaron (19%3),
Midler (1993),
Dubreil (1993), Guerin (1995} et Hazebrouck (1992)}

4.1. Alder tes métiers et las projets a définir leurs attentes par rapport aux acteurs
projet

Construtre un référentiel des compétences a recruter sur les projets. La fonction GRH doit,
tout d’abord, établir un cahier des charges des compétences et des qualités requises pour travailler en
projet puisque, comime on le veit dans ce tablean de synthése, les individus qui ont un bon profil du
point de vue des métiers ne correspondent pas nécessairement aux profils les mieux adaptés au
fonctionnement en projet. Précisons que, selon Baron, 1993, ce sont les responsables de projet doivent
choisir eux-mémes les membres de leurs équipes.
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Définir Jes profil idéal de I"acteur projet - ou plutét, comme naus le verrons, de I'équipe
projet - permet d'effectver ce que les contrbleurs de gestion nomment le «contrble par le
recrutement ». Cette forme de controle a lieu avant Paction et correspond & la sélection des individus
dont on pense qu’ils possédent un certain nombre de compétences jugdes utiles pour atteindre les
objectifs fixés. L'intérét de cette forme de contrdle est qu'elle réduit la contrainte de formation et de
pilotage des participants. Mais quel est ce profil idéat de I’acteur projet 7

Pour Midler (1993a), 'acteur projet doit faire preuve d'une grande capacité d’adaptation
face 3 I"évolution du projet dans Ja mesure ol it est lg garant de la convergence des projets, En effet,
comme nous 1'avoms vu, uh projet est la succession de trois phases : une phase de créativité et de
dépassement, orientée vers I'exploration d’idées neuves et la vérification de leur fiabilité, une phase
de contrdie et de verrouillage, dans laquelle I'acteur projet doit clore les deébats, méme s'il subsiste
des incertitudes et des conflits non résolus dans la premiére phase et une phase de passage & l'acte,
dont I"objectif est de metire en oeuvre le plus rapidement possible les décisions prises. L'acteur projet
doit pouvoir gérer ces trois phases, qui demandent des qualités bien spécifiques : la premiére phase
exige des capacités créatives tandis les deux demiéres réclament une pestion rigoureuse.

En outre, il doil pérer des contradictions puisque, & mesure que le projet avance, des
solutions qui ont dabord été rejetées peuvent étre adoptées du fait de I'urgence des problémes a
résoudre. Méme si certains individus savent micux gérer ambiguité que d'autres, tous les membres
d’une organisation matricielle doivent apprendre & naviguer dans des eaux troubles. Les acteurs projet
doivent donc avoir « des capacités d'explication importantes, mais ausst une identité personnelle
suffisamment forte pour supporter ces écarls & la norme, » (Midler, 1993a, p.105),

Précisons que, pour Midler (1993a), on ne peut pas trouver toutes ces qualités dans un
méme individy, d’autant que, du fait du caractére dynamique du role d’acteur projet et de la courte
durde du cycle des projets, les acteurs projets ne penvent recevoir de formation. Les compétences
techniques, mais également managériales doivent donc étre collectives plutdt quindividuelles, c’est-
a-dire qu'il 5'agit de trouver des profils complémentaires au sein de I'équipe projet. Par exemple, sur
ja Twingo, il y avait une complémentarité entre le directeur du projet, gui dtait charismatique et
créatif, et le chef de projet études, qui était méthodique, réaliste et précis.

Selon Moisdon et Weil (1992), les acteurs projet doivent avoir le * saveir techrique lourné
vers les pidces ", mats également le * savoir de la relation ™ car ce dernier joue un role essentiel dans
tes probiémes d’interfaces, au niveau technique et organisationnel. Plus précisément, ils doivent avoir
tes compétences et les dispositions suivantes |

~  au nivean des compétences : une bonne connaissance des problémes concrets rencontrés par la
fabrication, une bonne expérience en tant que responsable opérationnel et une bonne maitrise de
la logique de déroulement d'un projet

- au nivear des dispositions : I'ouverture d'esprit, une capacité de propositions concrétes, une
curiosité de terrain et des quatités d’animation.

Sefon Dubreil {1993, p 42), les acteurs projet doivent étre entre deux ages, avoir de
I"autorité et des réseaux de connaissance afin de pouvoir susciter adhésion de leur direction métier.
« Il four done réussir une alchimie complexe entre les gens expérimentés, mais peut-éire un pey
prisonnicrs de leurs habitudes et les généralisies plus jeunes. Mais il ne fawt pas de pieds tendres :
faire partie d'une structure projel, ¢ 'est gérer des lensions parfois dures. ».

Pour Baron (1993, p 207), les acteurs projet doivent avoir des compétences d’interface
interface entre Jes techniques, interface entre fes composantes du produit et interface entre Pinterne et
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Fexterne. La position de I'acteur projet est donc celle du « marginal sécant », qui représente  la fois
un domaine d¢’expertise et une synthése.

1+~ o-teurs projet doivent également avoir 1a capacité 4 jover un réle de « contre-expertise »
dans ta mesure ol ils doivent aboutir & un compromis entre plusieurs pdles a la fois : 1a technique et
sa faisabilitd, la qualité, le coiit, le poids, les délais. Le role des projets consiste, en effet, &
questionner les métiers de fagon créative dans un logique de progrés continu et de dépassement des
contraintes connues. D'ailleurs, Baron (1993, p 208) met cetle notion de contre-cxpertise au centre de
la définition de ia gestion par projet puisqu’il s’ agit, pour lii, de « Porganisation systématique de la
contre-expertise dans I'entreprise ».

Enfin, tous les cherchetrs s’accordent & dire que 165 acteurs projef doivent avoir une
ouverture d'esprit, des capacités de propositions concrétes, une curiosité de terrain, des qualités
d'animation, un esprit dinitiative, une forte capacité d'autonomie, la capacité de gérer des
contradictions et des facultés de communication et d'influence (Midler, 1993; Moisdon & Weil, 1992;
Dubreil, 1993; Cottin & Debas, 1993, Greiner & Schein, 1981),

Pour la Direction du personnel de Renault, {'acteur projet doit étze A |a fois ;

- unexperi reconnu dans Pun des métiers de "automabile et un généraliste de I’ automobile

- capable de soutenir son point de vue dans un climat conflictuel et de comprendre les contraintes
des autres

- capable d’étre réactif et d’anticiper

- capable créer des procédures, de respecter des régles et de jouer hors structure ou en structure
floue ‘

- rigoureux et créatif

Nous avons choisi de résumer les composantes du "profil idéal" de Yacteur projer
répertoriées selon deux axes : le profil socio-professionnel - dge, parcours et compétences - qui reléve
davantage de " «lacquis» et les traits de personmalité - caractére, dispositions et qualités
compoertementales - qui relévent davantage de “I'inné" :

Traits de personnaiité Profil socio-professionnel

- Ouverture d'esprit - Entre-deux-figes

- Capacités de propositions concrétes « Ancienneté minimale au sein de Ventreprise
- Curiosité de terrain - Bonne connaissance des problémes concrets
- Esprit d'initiative rencontrés

- Qualités d'animation - Bonne expérience en tant que responsable

- identité personnetie forte opérationne!

- Capacité a gérer des contradictions ~ Bonne maitrise de fa logique de déroulement
- Faculté de communication et d'influence d'un projet

- Capacité d'apprentissage et d’adaptation - Maitrise d'un large réseau de connaissances
- Capacités créatives {1° phase du projet)

- Capacités de gestion rigoureuse (2° phase)

Ces qualités et capacités doivent de trouver dans le collectif de |"équipe projet et ne doivent

pas étre présentes dans les mémes proportions selon les différentes phases du projet.

Tableau 2 : Profil "idéal” des acteurs projet
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Contribuer & la définition des objectifs et des conditions de travail des acteurs projel. Les
eritiques qui sont faites aux structures matriciclies portent, en général, sur la dualité hiérarchique :
une personne ne peut dépendre de deux supérieurs sans que cela soit source d’incohérence ou de
négation de 'autorité hiérarchique. C'est & ce niveau que la fonction GRH doit jouer un nouveau
role : celui d’interface et d’arbitrage entre la strzcture métier et la structure projet. En effet, en aidant
I"axe métier et P'axe projet 3 définir d’un commun accord les conditions de travail et les objectifs des
acteurs projet, elle permet de « soigner » la pathologie des structures matricielles puisque les obiectifs
résuiteront alors d’un compromis entre les exigences de chacun des axes.

4.2. Faire évoluer le systéme d'évaluation des performances et de
sanction/récompense

P’aprés Picouleau?, le processus d'évaluation des membres de I'équipe projet doit se
dérouler en quatre étapes ;

~ Evaluation avant le projet {recrutement du responsable de projet et de ses colaborateurs)

~ Evaluation durant le projet {semestrielle ou annuetle) portant sur le degré d’atieinte des objectifs de
la mission, le fonctionnement de la relation entre le responsable de projet et ses équipiers et le
fonctionnement des équipiers entre eux.

- Evaluation du responsable de projet et des équipiers par la Direction des ressources humaines trois &
six mois avant Iz fin du projet (gestion de carriére)

« Evaluation de fin de projet et bilan. Cette évaluation doit éire triangulaire : avec le responsable de
projet et le hiérarchique, pour I’équipier; avec la Direction des ressources humaines et le pilote, pour
le responsable de projet.

Instaurer un systéme d'évaluation et de récompense mawricielle. tl est indispensable
d’adopter un systéme croisé d'évaluation des performances individuelles, ¢’est-a-dire de permetire au
responsable de projet de participer & Pévaluation des acteurs projet (Anderson et Fleming, 1990,
Greiner et Schein, 1981) dans la mesure o il est souvent plus présent que le chef de métier, en
particulier lorsque le fonctionnement est axé sur une implantation géographiques unique du type
« plateaux projet ». Ainsi, chez Renault, le principe de Ia double évaluation a été entériné il y a sept
ans (la note du Président Levy faisait mention d'une évaluation par « le Directeur vertical pour les
compétences technigues » et par le « Directeur de projet pour la participation a I"équipe projet et la
qualité du ravail d’équipe »).

Ainst que 'affirme Von Glinow (1985), les cultures organisationnelles qui témoignént peu
d’attention aux individus, mais sont trés exigeantes en terme de performances- ce qui est typiguement
le cas des structures projet - doivent fonder leur systéme d’évaluation sur de multiples indicateurs de
performance ef prendre en compte Pavis des pairs. Guerin, (1995, p.30) propose méme d instaurer
‘upe évaluation des acteurs projet 4 360 degrés, c'est-d-dire par toutes les personnes gravitant autour
du projet ! les autres membres de équipe-projet, les partenaires, les fournisseurs, les clients... »

Mais si notre revue de littérature indigue qu’l) est important de prendre en compte 1'avis de
la direction projetdans |'évaluation des performances des individus impliqués dans un projet, notre
étude empirique au sein de I'entreprise Renault montre qu'il s'agit également d'instaurer un systéme
de « récompense matricielle » pour pouvoir motiver les acteurs projets et instaurer un sysiéme
& appréciation équitable. Mais sur quels critéres doit se fonder Iz distribution de ces récompenses par
le projet 7 Quelle doit &ire la nature de ces récompenses ? $7agit-il de récompenser des individus ou
des collectifs 7

* Consuhante et direcirice de Corosolle (conférence du 7/4/1998 organisée par P université d’Evry-Val-
d’Essonne : « Y-a-t-il une vie aprés fe projet 7 »)
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Pour répondre 4 la premigre question (sur quels critéres doit se fonder la distribution de ces
récompenses par le projet 7), nous avons repris la distinction faite par Von Glinow (1995} entre, d’une
part, les critéres de performance, qui incluent les critéres lids aux résultats (coiits, délais, elc.) et les
critéres lids aux actions et aux comportements des individus (travail d’équipe, prise de risque, etc.) ef,
d’autre part, Jes critéres de non-performance (nature du travail, ancienneté, niveau hiérarchive, etc.).

Les résultats que cherchent i atteindre les projets sont généralement au nombre de quatre :
fe respect du budget, be respect des délais, un niveau satisfaisant de performance technique et la
satisfaction des clients {Pinto et Slevin, 1988), mais seuls les deux premiers critéres doivent ére
retenus pour ce qui est de la distribution des récompenses, d’une part parce qu’ils incluent les deux
autres facteurs de pecformance et, d autre part, parce qu’ils sont plus faciles 4 mesurer et # maitriser
par les acteurs projet.

Les actions et les comporiements recherchés par le projet et qui doivent, par conséquent
influer sur la distribution des récompenses, sont essentiellement au nombre de deux : la ccopération
entre les représentants des différentes fonctions (Archibald, 1976) et la capacité & gérer des crises
inattendues et des déviations par rapport au plan (Slevin et Pinto, 1988).

Quant aux critéres de non-performance - nature du travail, ancienneté, équité et niveau
hiérarchique, nous pensons qu’ils relévent des préoccupations des métier et non des projets dans la
mesure ol ils s'inscrivent dans la politique générale de 'entreprise et dépassent Phorizon temporel
des projets. .

Notre réponse 4 la seconde question (quelle doit étre fa nature de ces récompenses 73 est la
suivante : ces récompenses doivent étre de deux sortes: financiére et symbolique. En effet, si la
hiérarchie métier doit continuer 4 gérer les augmentations de salaire de base, Ia direction projet doit
avoir la possibilité d’accorder des primes de performance lorsqu’elle est satisfaite des performances
obtenues. « Les versement du salaire reléve de lo responsable des métiers, mais les responsables de
projet deveaient verser des primes de performance en fin d'année pour attiver et motiver les gens sur
ies projets. ». Le montanm de cette prime dépend de nombreux facteurs, parmi lesquels 'enjeu
financier du projet et les contraintes budgétaires de I'entreprise. Chez Renault, ol il n’existe pas de
systéme de prime lide aux performances projet & I'heure actuelle, certains acteurs projet réclament
une gratification qui s’éleverait 2 30% de la rémunération totale. *I faut trowver un bon dosage : 70%
de la gratification doit étre accordée par le métier et 30% de primes accordé par le projel. alors
gu'aujourd'hud, c'est la higrarchie métier qui donne la rémunération et les primes. Le DdP devrait
porvoir donner des primes quand les jalons sont tenus."™, Les récompenses symboliques se référent,
quant & elles, & des éléments Hiés 4 la « féte » : diner collectif, cadeaux, prise de clichés de 1"équipe
projet, champagne, reconnaissance verbale, etc.

Enfin, nous répondrons 4 notre troisiéme question (s"agit-il de récompenser des individus ou
des collectifs 7) en suggérant de récompenser I'équipe projet dans son ensemble plutdt que les
individus qui le composent dans la mesure ol il sagit de favoriser « I"exercice collectif de la
responsabilité » (Nakbla et Soler, 1996, p. 21). La distribution de récompenses sur une base
individueile encouragerait, en effet, optimisation des résultats locaux au détriment de Poptimisation
ghobale du projet.

£n résumé, nous suggérons que les entreprises orientées projet accordent des récompenses
matérielles el symboliques 4 |'équipe projet dans son ensemble lorsque le budget et/ou les délais sont
respectés (critéres de performance) et que les acteurs font preuve de solidarité avec les représentants

} F.Bonne, Direction du personnel usine chez Renault
* Propes d'un acteur projet chez Renault
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des autres métiers evfou de capacité & gérer des crises inattendues et des déviations par rapport aux
objectifs initiaux (critéres de non-performance).

Envichir les criteres d'évaluation des performances. Le systéme d’évaluation des
performances est déterminant dans la mesure ou il encourage I"implication des acteurs autour d’un
objectif donné, permet d’apporter des actions correctives ou de réévaluer les objectifs initiaux et
apporte des informations utiles pour I'évolution de carriére des acteurs. Clest pourquoi la fonction
GRH doit Iuf porter une attention particuliére. « L enjeu pour la fonction personnel est dans sa
capacité & adapter les procédures d'appréciotion des personmes el décision sur les
rétributions. Qui fixe les objectifs, qui donne les augmentations, qui es! capable de juger les
résultats, qui répond sur les questions d 'évelutions prafessionnelles? » (Baron, 1993, p 203).

En particulier, i s'agit d'adopter un systdéme d&’appréciation des performances plus
complexe et plus riche afin de prendre en compte la “ dynamique passionnelle intimement lice au
projet ™ (Guerin, 1995) e1 de valoriser les compétences « transversales » acquises durant le projet.

D’ailleurs, si Ion prend 'exemple de Renault, on s’apercoit que la grille d*évaluation a été
largement modifiée, 4 la demande de la Direction Générale, pour s'adapter au contexte des projets

- elle est 4 présent davantage centrée sur la capacité a agir que sur la maftrise du métier : capacité i
conduire le changement, 3 animer une équipe et & développer ses collaborateurs, & travailler en
équipe, & pérer les ressources et les priorités,

- Pappréciation n'est plus seutement centrée sur les capacités individuelles intrinséques, mais sur 13
compétences mises av service de I'entreprise, ¢’est-a-dire & la contribution 2 la mise en cuvre des
axes siratégiques de Ventreprise

- aux objectifs de résultats se sont ajoutés les objectifs de processus et fes objectifs d’animation

- la gritle 2 une orientation plus prospective qu'avant : le degré de réalisation des objectifs de Pannée
précédente n'entre plus en ligne de compte

Nous proposons une synthése des évolutions que doft connaitre le systéme de recrutement et
d"évaluation des performances dans le contexte des projets par rapport  celui des métiers :
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Structure métier Structure projet

Recruter

Qui reerute ? 1.2 hiérarchie métier La direction projet

Qui recruter 7} Des individus ayant une expertise particuliére | Un collectif ayant vn pouveir de
contre-expertise

Evaluer
Qui évalue? Le responsable hiérarchigue Le responsablie hifrarchique et le
responsabie
de projet {zu minimum)
Selon quels Maitrise d’un savoir-faire Maitrise d'un « savoir-étre »
eritéres ? Degré d'atteinte des objectifs préétablis Contribution A I'optimisation des
résultats (évaluation d'un résultat)
du proiet {évaluation d’un
' comportement)
Comment ? Comparaison entre les objectifs de dépan Interactions directes entre acteurs
et fes résultats atteints (critéres objectifs) (critéres subjectifs)
Quand 7 Apres I'action Avant {"action et pendant *action
En moyenne wne fois par an En moyenne, deux 3 rois fois par
a1)

Tableau 3 : Le vecrutement et I'évaluation des performances dans le contexie des métiers et des
projets

L HTLUSION

Parce qu'ils se sitwent au carrefour entre le collectif, le systéme d’organisation et les
hommes dans Pentreprise, les projets représentent un formidable potentie! de changement si feur
dynarnique est favorablement accueillie dans le reste de Ventreprise. Malheureusement, on observe
que, dans {a plupart des entreprises qui ont adopté une structure matricielle par projet, la fonction de
Gestion des Ressources Humaines n’a pas su jouer un réle actif devant les évolutions induites par le
travail en projet alors qu'elle seule peut jouer un rdle & interface entre les métiers et les projets parce
qu’eHe n’a pas su évoluer.

Dans une structure par projet, la fonction de gestion des ressources humaines consiste 4
définir le profil, les objectifs et les conditions de travail des acteurs projet, & enrichir les critéres
d’appréciation et A encourager la dualité en matiére de systéme d’évaluation, voire de sysiéme de
récompense. Elle doit ére tout 3 la fois cotiective, car aucun acteur ne peut détenir 4 lui seul toute a
compétence, et personnalisée, car Pefficacité et Ja performance du projet repose sur I"autonomie et la
responsabilisation des individus,

Nous souhaiterions, pour terminer cetie commaunication, poser deux questions de recherche
qgui nous semblent pertinentes. La premiére question est de savoir si le projet se situe dans une logique
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de consommation, de développement ou de transformation des compétences techniques détenues par
les hommes métier affectés provisoirement & un projet et d’identifier, le cas échéant, les principales
compétences développées: compétences de « saveir-étre», capacitdés de négociation, pluri-
disciplinarité ... 7

La seconde est de savoir s’il faut encourager les individus & wavailler en projet jusqu'a
{"aboutissement de celui-ci - ce qui a pour avantage de favoriser leur engagement dans le projet - ou
5’il est préférable de modifier Ia composition de 1’équipe en cours de projet - ce qui a pour avantage
d’introduire de la souplesse dans ia gestion des carrires et de recruter des profils adaptés a chaque
étape du projet 7
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