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Résumé :
Les pratiques de management contemporaines peundente des effets inattendus et parfois

négatifs, tant au niveau de la santé psychiquénd@sdus que sur le plan de la performance.

Ce papier s’appuie sur les résultats d’'une recleeccitique sur le management de projet et

propose d’en tirer des enseignements pour la Gedés Ressources Humaines.

Une démarche abductive, adossée a une approchprétsiviste révele que les modes de
contrdle utilisés pour manager les pilotes de prent non seulement au moins aussi

puissants que dans les organisations bureaucrstiguais également plus subtils et plus



sophistiqués. La démarche est rythmée par deugssdtentretiens semi-directifs aupres de

pilotes de projet de développement de produitssirails.

Les résultats conduisent a penser que les pratigaegestion des ressources humaines
utilisées de facon « traditionnelle » dans lesegmises ne permettent d’appréhender ni les
spécificités du management de projet, ni les enpaychosociologiques qui en découlent. En
effet, I'organisation et le management de projatvpguent des tensions, générent des
contextes de travail paradoxaux pour les acteuogetpiqui interpellent la « conscience

sociale » des organisations.

Cet article montre qu’au dela des pratiques, d&stdre théorique des pratiques de GRH qui
est questionné. Dressant un bilan des travaux dyaitdé cette problématique, c’est a dire
'adaptation des pratiqgues de GRH au managemeipralet, ce papier propose finalement
d’installer un systeme de « veille sociale intesneonstruit selon trois niveaux : individuel,

organisationnel et sociétal.

Mots clefs : Management de Projet — Réflexivité de la Gesties BRessources Humaines —
Foucault - Dispositifs de controle autour des p#otde projet — Conduite de Soi —
Gouvernementalité de Soi et des Autres — Procedsudrofessionnalisation des pilotes de

projet — Les 3 modeles de la GRH (Brabet, 1993).



| NTRODUCTION :

L’organisation en projet, traditionnellement réserva certaines activités (gros ouvrages,
évenements sportifs ou culturels, informatique,.ayrge depuis quelques années la plupart
des secteurs de [I'économie. En tant que spécimen afganisations dites « post
bureaucratiques », l'organisation en projet doirnpetre d’éliminer les rigidités, les
cloisonnements, les inerties, doit libérer lesiatites, afin de mieux armer les entreprises

face aux enjeux économigues et sociétaux.

Une recherche critique centrée sur la facon danpldtes de projet sont managés par les
Direction Générales (DG) et/ou par les Comités ittetdgye (COPIL), et mobilisant le cadre

théorique foucaldien, a conduit a montrer que kstgs de projet sont placés au cceur de
tensions, de paradoxes, provoqués par la multglet la spécificité des modes de contrble

dont ils font I'objet.

La question qui nous anime ici est donc la suivantecomment, dans ce contexte, la GRH
peut-elle appréhender et ensuite traiter, non seuteent les particularités de cette forme
d’organisation du travail, mais également les effst induits par les pratiques de
management qui lui sont liees ? Est-ce son role ?nEa-t-elle les moyens ? Doit-elle

changer ses pratiques ? Doit-elle revoir ses fondemts théoriques ?

L’objectif du papier est de rappeler le contextelaleecherche, d’analyser la fagcon dont les
travaux antérieurs ont tenté de répondre a cediqgugset d’en compléter les réponses en

apportant sa propre contribution.

Ainsi la problématique et I'organisation de la rexhe sur laquelle s’appuie cet article (choix

épistémologiques et méthodologiques notamment)|fanjet de la premiere partie.

La deuxiéme partie présente les résultats de lzerelse, et montre en quoi ils intéressent la

GRH, sous au moins aspects.



La derniere partie, analysant les travaux antésiéarits sur le sujet, conduit a constater qu'il
faut non seulement aller plus loin dans I'efforadBptation de la GRH au management de
projet, mais qu’il est également nécessaire detmque®r les cadres théoriques qui sous-
tendent les pratiques de GRH : les pistes d'un teaslésceptible de répondre aux enjeux des

pratigues modernes de management sont dessinées.

| - PROBLEMATIQUE ET ORGANISATION DE LA RECHERCHE

Cette premiere partie a pour objectif d’exposerdament la recherche qui a servi de base a
'analyse de la problématique de l'article présenpdus haut: Quels enseignements tirer

d’'une analyse critique sur le management de psojela gestion des ressources humaines ?

Ainsi, dans un premier temps nous retracerons éméwnt I'origine de la problématique pour

ensuite justifier les choix épistémologiques ethodblogiques de la recherche.

[.1 : Question principale de recherche

La plupart des travaux sur le management de progttionnent la nécessité de traiter une
activité dans son ensemble de fagon cohérenteincentogique, optimale ; une méme équipe
composée de métiers et de contributeurs diversr(ies et/ou externes) travaille sur le projet
de A a Z, orchestrée par un pilote de projet. Cel@st en quelque sorte un entrepreneur,
doté d’'une autonomie plus ou moins large selonskegctures organisationnelles et les
contextes. L'objectif est de gagner en efficacie efficience, en créativité, en économisant
du temps et des moyens grace au décloisonnemenfodetions, a la coopération entre
métiers distincts dés le démarrage du projet,&tegau sens que les acteurs peuvent donner a
une activité qu’ils vont pouvoir comprendre et msa@r dans son ensemble. On choisit
souvent le mode projet pour des activités inconnwes particulierement difficiles, ou

uniques, ou encore pour des activités prometteasetermes de création de valeur pour



I'entreprise ; pour des activités ne pouvant sdisgraqu’en mode projet également (gros
ouvrages, organisation des JO ou d'un festival, lamgation d’'un nouveau systeme

informatique,...).

Ainsi les systemes de management préconisés imsiser le besoin de créativite,

d’'innovation, au moins dans les méthodes de trawiilce n’est dans les systemes de
production ou méme dans la conception des produitsdes services. Les acteurs sont
responsabilisés, en partie autonomes, ils sonttg@@és pour leurs compétences et leur

expérience et on leur fait confiance pour s’investrps et ames dans le projet.

Cet état d’esprit ayant attisé notre curiosité, snauons décidé d’aller sur le terrain dés le
début de notre travail de recherche afin d’inteeraguelques pilotes de projet. L'objectif était
d’en apprendre un peu plus sur leur quotidienjewr propre perception d’'un environnement

de travail a priori plutét motivant.

Etant donné qu’il existe une tres grande diverd#@s les types de projet (il existe d’ailleurs
différentes facons de les classer (Garel, 2003ivelp 2003)), nous avons restreint notre

échantillon a un type de projet : les projets deetiippement de produits industriels.

Cependant, contrairement a ce que nous aviong lguicsemblait leur poser probleme n’était
pas tant le management de leurs équipes, maigda f@ont ils étaient eux-mémes managés
par leur DG ou leurs COPILPIus précisément, il apparaissait qu'ils étammumis & des
modes de contr6les nombreux et surtout trés dilwas nous sommes alors demandé si les
systémes de management pratiqués dans les orgamssaé type post bureaucratiques étaient
réellement plus souples, plus habilitants, plusréipateurs que ceux des organisations dites

« traditionnelles ». Ainsi notre question princgale recherche fut la suivant®uelle est la

! Les Comité de Pilotage sont composés des respesdanctionnels pertinents pour le projet ; dansencas :
chef industriel, responsable design, qualité, ntargede temps en temps financier et RH. Les plate projet
réalisent régulierement des Revues de Projet déesui@OPIL, afin de présenter I'état d’avancemenpibjet.



nature réelle des modes de contrdle utilisés powanager les pilotes de projet[?objectif

était de savoir s'il existe une spécificité des pwdle contrdle dans les organisations en
projet, et si ces modes de contréle sont effectergrmoins puissants que ceux présents dans
les organisations bureaucratiques (regles, proeédautorité de type rationnelle Iégale au

sens de Weber,...).
[.2 : Choix épistémologiques et méthodologiques

L’initiative fut de nature compréhensive dans lasare ou il s’agissait de mieux comprendre
la nature des modes de contréle utilisés, les lmgcet les rationalités présentes dans un
systéme de management post bureaucratique. L'ifbjéstiait pas, en effet, d’établir des lois
ou des modéles préts a étre utilisés par les mesageis plutdt de proposer une démarche
réflexive sur des pratigues de management. Cettgpi@hension devait étre animée par la
volonté de regarder la réalité avec la volontéade tiébanaliser », c’est a dire de la sortir de
son carcan « normatif » : ce qui apparait aujowiddomme étant la réalité managériale est
en fait inscrit dans des systemes de valeurs, dme®) de discours banalisés, dans des
systémes de gestion présentés comme performants gloils sont surtout d’abord
performatifs (Butler, 2009). Ces systéemes de valedépassent d'ailleurs aujourd’hui
largement le champ de I'entreprise, pour investichamp associatif, administratif, politique
(Boltanski et Chiapello, 1999) et méme privé (Boetj 2005). L'initiative s’inscrit donc dans
un projet de type CMS(itical Management Studigset plus particuliéerement dans le

courant foucaldien (koucaldian Studies).

Le paradigme épistémologique retenu est l'integindsme structuré par une démarche
abductive : nous avons expliqué comment ce travalemarré par une bréve revue de la
littérature sur le management de projet; et contmkrs’est ensuite appuyé sur une

exploitation d’entretiens exploratoires afin deidiéfune question de recherche en adéquation

avec le projet critique :



Schéma 1 : Notre démarche

générale (11) approfondie provisoires

revue de entretiens tion d revue de entretiens discussion,
littérature I:> exploratoires I:> s O I:> littérature I:> conjectures (6) I:> approfondis I:> résultats
recherche (13)

Sur le plan méthodologique, les 11 entretiens eapdores étaient de nature semi directive
afin, non seulement de questionner chaque intadacusur la globalité des aspects du
management de projet (et ainsi étre en mesure piFaredes problématiques communes),
mais également de laisser les personnes s’expsuraldes questions que nous n'aurions pas

nécessairement prévues.

En mobilisant le cadre théorique foucaldien, ceditamontre que ces managers se trouvent
au ceeur d'un « Dispositif » (Foucault, 1975) mdtemjeu des modalités de contrdle diverses
et originales. Le concept de « Dispositif » corttiplusieurs dimensions pertinentes telles la
« stratégie » du Dispositif, la dynamique « savoipouvoir », constante des travaux du

philosophe, ainsi que la distinction entre pratgjgediscursives » et « non discursives » qui

servent de supports aux Dispositifs.

La « Gouvernementalité de Soi » et la « ConduiteSde» (Foucault, 1982, 1983, 2004)
aident a comprendre comment les managers parvie@dnerister, a résister, au milieu de
tensions multiples. Celles-ci résultent notammenh ccontexte de travail particulierement
paradoxal, a la fois « énergisant » (enrichisssarifiment de donner du sens a son travail et
de peser sur le cours des choses, confiance ae}aeti€puisant (chronophage, casquettes
multiples a porter, piloter dans l'incertitude, dngtion & la résolution de contradictions,
absence de Iégitimité hiérarchique). Ces deux quacissus de la deuxiéme partie des

travaux de Foucault (bien moins connus) prennantlans ce travail a travers le processus de



professionnalisation des pilotes de projet, s’apptgur des formes de responsabilisation, de
confiance, et d’autonomie bien particulieres. Aissies systémes de contrdle coercitifs et
bureaucratiques ont en partie disparu, ils semhiemplacés par des modes de contrble

sociaux tout aussi efficaces.

A I'issu d’'une revue de littérature axée sur lepraphes critiques du management de projet
(Clegg et Al, 2002, Clegg et Courpasson, 2004, 2006urpasson, 2000 ; Courpasson et
Dany, 2003, Hodgson, 2002, 2004, 2005 ; Hodgsofiemil, 2007 ; Raisanen et Linde,

2004 ; Styhre, 2006), les 5 conjectures élaboré¢®i@ testées en retournant sur le terrain

avec 13 nouveaux entretiens approfondis.

Ceux-ci étaient également semi directifs mais plusys, orientés vers les descripteurs
préétablis a partir des conjectures, mais laisasass$i la possibilité, lorsque l'interlocuteur le
souhaitait, du libre témoignage. Sur les 24 emnsti 20 s’adressaient a des pilotes de projet
de développement de produits industriels ; leseautmt concerné un Directeur de projets
(encadrant plusieurs pilotes de projet, dont I'es gilotes interviewé), un DRH ayant eu a
gérer de nombreux pilotes de projets, un pilot@mdgets informatiques et un pilote de projet
de type « Gros Ouvrages ». Des données secondairése également recueillies (articles de
presse, analyses de supports de formation pouilees de projet, discussions informelles

avec des managers de projet).

[l - ANALYSE DES RESULTATS OU COMMENT GERER DES ELECTRONS SOUS
TENSION
Parmi les résultats que nous avons obtenus a plartoette recherche, certains intéressent

indirectement la gestion des ressource humaines ldanesure ou le projet peut conduire au

meilleur ou au pire en termes d’'implication, notaeminlorsqu’on détecte les « tensions » ou



les « situations paradoxales » auxquelles sont isegnies pilotes de projet (1.1). D’autres
résultats, analysant les pratiques de recrutend&@ntaluation, ou de rémunération concerne
directement la fonction RH, méme si on peut aisénmaaginer que celle-ci travaille en

étroite collaboration avec les acteurs projeteeOG (I1.2).
[I.1 : Des résultats aux impacts indirects sur la ®H

Des tensions, des pressiorsont effectivement ressenties par les pilotesrdgety mais de
facons différentes selon les entreprises et se®mbividus. Les tensions liées aux exigences
du projet ne semblent pas étre remises en causeopte celles liées aux conditions de
travail, aux moyens, a I'autonomie sont vivemem¢rirogées, notamment pour les managers

qui se trouvent dans des organisations qui neigalurpas I'activité projet.

Concernantes modes de contrblelont les managers font I'objet, les pilotes caetaspeu le
fait de devoir rendre compte de facon réguliera ®G, par contre ils considérent que les
outils de reporting, les logiciels de gestion de projet, ainsi que testatives de

« standardisation » des outils de gestion des tgrojeétouffent » le pouvoir créatif. D’autre
part, les managers ne semblent pas avoir conscidesemodes de contrble de type
« sociaux » dont ils font I'objet ; mais leurs tégrmages montrent que ceux-ci existent bel et
bien. Le fait de manager des projets est d'ailleorssidéré comme une véritable « vocation »
gue I'on posseéde ou que I'on ne possede pas nétmmeé « pilote de projet » est une marque

de reconnaissance de la part de la DG.

S’agissant d¢autonomie des pilotes de projet(Poulingue parle d’ « autonomie assistée »,
2007), il semble qu'il y ait effectivement un écantre la difficulté du projet, les compétences
exigées, les enjeux stratégiques du projet, etilalef autonomie ou le faible pouvoir de

décision laissés aux managers.



On remarque que les modes de controle de typel quasaant pax la Conduite de Soi »
sont effectivement tres puissants (Igalens, 2@@&zet, 2007). Ses vecteurs sont par exemple
les discours des managers que rapportent les ilgte’entreprise vous fait confiance,
reconnait vos compétences en vous nommant pilgpeajiet, a vous de ne pas la décevoir ») ;
les valeurs se retrouvent dans le comportement gha@a attendu par les DG et elles sont
largement diffusées dans les discours des fornmgmtaure autre valeur forte est I'acceptation
du changement, valeur moderne et source de pragiesfois pour le manager et pour
I'entreprise. Les systemes d’incitation (outils@BH) jouent aussi un réle dans le fait que le
manager accepte une mission difficile tout en réstaus le contrdle rapproché de la DG ;
mais le pilote de projet mesure aussi les bénéfioesl’'activité projet peut lui procurer en
termes d’employabilité, de réseau, de compréhendiorfonctionnement de I'entreprise

notamment.

Ensuitela responsabilisation par rapport au projet est aussi un mode de censétial
puissant : En résumant, si le projet réussit, @eate a I'équipe projet, s’il échoue, c’est a
cause du pilote.... Les managers sont trés sensiblestte réalité, avec tout ce qu’elle

implique, notamment en termes de réputation.

Enfin le concept foucaldien de GouvernementalitéeSade et des Autres (Foucault, 2004,
2008) semble bien traduire la dynamique Pouvoiegiance, rouage principal drocessus

de professionnalisation des pilotes de projetEn effet, le concept foucaldien intégre
simultanément le comportement des gouvernés ejalesrnants, sachant que les gouvernés
peuvent étre aussi des gouvernants ; sachant quesfmces traversés par les Dispositifs
parcourent les uns comme les autres, les lieuxiqmgs divers comme les institutions, les
réseaux, les groupes formels et informels, et esgnnes. Ce concept intégre aussi la
capacité de chaque individu a faire le choix dedd d’assujettissement qu’il accepte de subir

(pouvoir), et celle qu'il refuse (résistance).dpose en fait sur des pratiques d’objectivation



et de subjectivation des indivifusc’est bien ce que nous avons observé concetaant

plupart des pilotes de projet :

Concernant plus précisémdet formes de résistance observées partir de l'intervention
d’'un pilote de projet que nous avions rencontré premiere fois lors de nos entretiens
exploratoires, et que nous avons réinterrogé dasxapres, nous comprenons que le manager
apprend, avec I'expérience, a se protéger par rappa effets envahissants, chronophages,
destructeurs parfois, de l'activité projet. La m@upconvient qu’il faut se lancer dans ce type
de mission avec au départ toutes ses capacitéBigsgs, mentales, affectives, car il faut étre
« solide » et conscient de « I'usure » que peudydre I'activité projet ; d’ailleurs la majorité
expliqgue qu’il ne faut surtout pas « ne faire ge&ac> ; non seulement il faut se « refaire une
santé » apres un gros projet, mais il faut aussduer avec ses anciens collegues ou avec
ceux qui sont arrivés durant le projet; « ne fajue du projet » coupe de I'évolution des
compétences meétiers, techniques notamment, qui Buwhispensables pour évoluer a

I'intérieur du métier.

Concernant le< gain du pouvoir » c’est en acquérant de la légitimité tout au ldogou des
projets que les managers peuvent commencer a f[gssrpropres conditions pour mieux

vivre les projets (horaires, moyens, pouvoir ded@nner leurs contributeurs,...).

Cela n"'empéche pas des formes de retrait ou desmgnpar rapport a I'activité projet que
nous avons observées dans un cas et qui conceengrande partie des pilotes de projet

d’'une grande entreprise industrielle, d’aprés l@agar que nous avons interrogé.

Le manager mentionne que ses colléegues et lui-n@rhéort bien compris que piloter un
projet correspond a une forme d’exploitation dpda de leur entreprise, sans réel retour, que

ce soit au niveau des carriéres ou du pouvoir desidé@. Ainsi, dans un climat qui semble

% Ces mécanismes sont présentés et expliqués deadrked’un autre travail en cours.
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montrer un divorce consommeé entre la DG et sesesathks pilotes de projet sont en mesure
de refuser les projets qu’on leur propose lorsdisaigout lorsque ceux-ci ne leur apporte pas
suffisamment de gage de plaisir, de satisfactmnsgl’ils pensent que le compte n’y est pas ;
alors que dans le méme temps, d’'autres pilotesrajetpappartenant a d’autres entreprises
mentionnent que : « piloter un projet, c’est unvi@gge, une reconnaissance de nos
compétences, cela ne se refuse pas ». D’autrel@agipport de force qui avait I'air de s’étre

installé dans cette entreprise semblait montrer lggepilotes avaient acquis un certain

pouvoir du fait qu’ils étaient en réalité irrempdddes pour le moment, qu’ils possédaient un
savoir faire unique, et qu’ils semblaient étre @sifoon de négocier conditions de travail,

moyens, composition équipe, budgets et primes owddOn ressentait dans les propos une

absence totale de confiance envers les supérigresthiques et envers la DG.

[1.2 : Des résultats aux impacts directs sur la GRH

Deux aspects ont retenu notre attention : la naduresystéme d’incitation, pour le moins
assez paradoxal et peu cohérent (1.2.1), et lareates compétences demandées par les DG,
conduisant a une tres forte exigence et a des fodirgonctions paradoxales pour les pilotes

(1.2.2).
[1.2.1 : Un systeme d’incitation dissuasif

Dans de nombreuses entreprises, il sembleraitrtét gas entretiens relatés dans les travaux
de Courpasson et Clegg notamment, que le passada paase projet » corresponde a un
tremplin pour évoluer dans sa carriére, voire pdéwelopper son employabilité en vue de
travailler dans d’autres entreprises ensuite. éoti@ment, le passage par le projet serait une
facon, pour les DG, de tester, de sélectionnemlesleurs pour les propulser vers de plus

gros projets ou vers des postes de direction. ut faéciser ici que « plus gros projets »
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signifie des projets plus difficiles a manager, qaesoit en terme de budget, d'effectifs a
encadrer, de degré d’innovation ou d’incertitude, emcore de nature du projet (produit,

process, marché, Sl,...). Mais allons plus loin eacor

D’apreés les discours des pilotes de projet, il &favque le manager a qui I'entreprise fait une
telle proposition n'a en réalité pas intérét a sefu.. ce serait une preuve de non-implication,
un risque de « mise au placard » ou de ne plu®isgroposer quoi que ce soit en terme de
promotion ; il y aurait, selon les mots de Courpassine situation de non-choix pour les

managers.

De plus, en temps de crise, il s'avere que la @p#iion a des projets est une fagon pour les
individus de ne pas se retrouver au chdmage, ets ¢tk secteur de linformatique par
exemple, les chefs de projet et acteurs projetaneht les projets comme de véritables CDD
(Asquin et Al, 2006). Plus la conjoncture éconoreigest mauvaise, et plus s’installe une
concurrence au sein des projets pour savoir qticgeera aux futurs gros projets... L'acteur

projet agit pour son propre compte et est actewodedestin.

Enfin sur un plan strictement juridique, il appaie la catégorie « chef de projet » n’est pas
inscrite dans les grilles des conventions colledivil existerait un certain « flou » autour de
ce statut, sauf pour certains secteurs dans lestpiprojet est ancré depuis longtemps dans
I'activité : BTP et Informatique. C’est ainsi quertaines entreprises choisissent de compléter
les filieres hiérarchiques classiques par desrddie< experts » ou « projet » (Baron, 2003),

mais en dehors des grilles officielles.

En plus de I'évaluation économique du projet expgdés haut, le manager de projet est en
théorie évalué également individuellement, sur dsebde critéres soit liés aux résultats
(CQD), soit lies au comportement et aux activitédsexiste aussi plus ponctuellement des

criteres hors-performance (ancienneté, nature ohesux, échelon hiérarchique ; Garel,
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2003). Ce qui semble poser probléme n’est pasldamhture de ces critéres ou leur nombre,
mais plutdt leur caractére contradictoire : Cicriibdgson et Al (2006) expliquent que les
acteurs projet doivent se débrouiller en permaneawcec I'ambiglité et le caractere

eéquivoque des criteres de performance de facongrente.

Le probleme réside dans le fait que dans la plugest cas que nous avons analysés, le
manager de projet continue d’étre évalué par spargur hiérarchique, méme s’il a travaillé

toute I'année sur un projet !

Cependant au-dela de cette évaluation «formeligub,n’empéchera pas sa subjectivité

évidente, il existe une évaluation plus informeb@rcée par les pairs ; a travers sa mission, le
chef projet va étre observé, jugé, évalué, noneseemt par les DG mais aussi par ses
collegues, contributeurs, responsables hiérarchiglieers ; cela ressemble a un « 360° »
informel. Il est important de préciser que ce rdgaontribue a fabriquer ce que nous avons
appelé plus haut sa légitimité, puisqu’il n’en disp que tres peu au départ, si ce n’est le fait

d’avoir été pressenti pour ce réle.

Pour compléter cette analyse, il faut ajouter hegtations financiéres : a partir d’'une certaine
taille du projet, (cela est encore une fois vagag#lon les entreprises), le responsable percoit

une prime, une réecompense pour le temps et I'emgagieconsacré a la réussite du projet.

Ceci rejoint I'analyse d’Honoré (2007) traitant dontrble des comportements dans les
organisations modernes : il remarque que « la bsafi@n n’est plus liée a I'appartenance a
un métier dont la définition transcende la situatie travail et méme I'entreprise. Elle est liée
a la participation & un processus productif dansdetexte particulier de la situation de

travail, voire, & un niveau plus global, de I'orgation ».
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[1.2.2 : Des compétences exigeantes

Un pilote de projet, quel qu’il soit, doit tout éhard posséder un minimum de compétences
techniques liées au domaine de la mission ; il faateffet pouvoir guider les divers
contributeurs, savoir trancher devant telle ouetedblution technique, son pouvoir étant
d’avoir en téte toutes les contraintes, alors duegue contributeur n’a pour horizon que ses
propres lots de travaux ; cependant il ne peut f&mep chaque contributeur, expert dans son
domaine, et doit ainsi davantage expliquer, cororain communiquer et faciliter,

gu’ordonner, commander ou sanctionner.

Ensuite le manager doit mener le projet selon dedra&intes non seulement techniques
(conformité a un cahier des charges précis), massiadconomiques et temporelles : Cela
signifie qu’il doit savoir gérer un budget, c'estlie le prévoir, le répartir, le contréler, et il
doit savoir organiser le temps et anticiper lep&taqui pourraient retarder I'échéance ; les
liens avec ses connaissances techniques sont &violgisque mieux il connait les bases de
donnéedet I'arborescence du projet en organigramme dereta mieux il gérera le budget et
mieux il respectera les délais ; outre ces aspgrtionnaires ou administratifs, il doit faire
respecter ces délais et ces codts par ses coetiiisutet en rendre compte régulierement
auprés de sa hiérarchie. Mais attention a ne paseloune image trop « théorique » ou
« idéale » de cet acteur : Cicmil, Hodgson et AIO@), apres avoir observé des pilotes de
projet sur le terrain, expliquent qu’il n’est pasijpurs « pensant, proposant, décidant a tout

va et rationnel ».

Cependant, si le projet est une formidable oppaéupour développer des compétences

acquises, en développer de nouvelles, qu’ellesisdenature relationnelle, méthodologique,

% Elles contiennent les modules techniques que is&itentreprise, leur temps de réalisation, lasconmation
de main d’ceuvre, de matiéres, de piéces nécessaimg colt.
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technique ou managériale, un certain nombre deicdlifés apparaissent quant a la
reconnaissance de celles-ci. Asquin et Al (200§)lignent tout d’abord qu’il est parfois

difficile de valoriser des compétences projet due dans le métier : les compétences
« soft » ou non techniques (relationnelles, manalgsr, ...) ne rentrent pas de facon claire
dans les grilles de compétences métiers ; les @moxveavoir-faire sont parfois difficile a

valoriser et parfois méme ces nouvelles compétesors inutiles de retour dans la filiere

métier. Ensuite, la synchronisation entre les divearcours pose probleme : il existe des
parcours verticaux, horizontaux, ou des alternanmegets/métiers, mais il n'y a pas

véritablement de systéme intégrant les deux tygesndbilité ; une expérience de dix ans
dans un domaine d’expertise n’équivaut pas dix egpées d’un an dans divers projets. Nous
rejoignons ici la spécificité de la gestion desriéages évoquée plus haute. Enfin, il est
important de remarquer que les entreprises ne Bk [®@B5 encore posé la question de
« 'incompétence projet » : peut-on considérer lgumanagement par projet est une machine
a exclure ? Dans certains témoignages (Asquin e®@06) apparait clairement un clivage
dans l'entreprise entre les «boulets » et les arnglions » ; des réseaux informels de
recrutement se développent et certains ont réefierdee sentiment de ne pas étre «a la

hauteur », alors qu’ils trouveraient aisément uaegdans un systéme fonctionnel classique.

Nous retenons pour notre démonstration que le dbgbrojet doit répondre d’'un profil de
poste trés complet, mélant compétences techniqaesypétences relationnelles, et
compétences politiques ; celles-ci sont plus ounmsotonditionnées par un minimum
d’expérience des relations humaines, un minimuntateaissance des acteurs avec qui il
travaille, une bonne connaissance du fonctionnemena structure dans laquelle il mene sa
mission et une excellente compréhension et intiégrate sa stratégie. Ces qualités et savoirs

de diverses natures sont bien évidemment en ifdggoe et en construction permanente, de
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leur enrichissement respectif découle la capaciiénthnager a créer sa légitimité, sa

réputation, et donc a fabriquer du pouvaoir.

Pour Kerzner (200%) le manager de projet est un « improbable », esens ol il est difficile

de trouver dans la réalité un individu qui soit fagement doté de toutes les qualités
evoquées. Il écrit: «le chef de projet idéal seremisemblablement ingénieur, docteur en
management et en psychologie, doté d’'une expérigane des dizaines d’entreprises a des

fonctions variées et agé environ...de 25 ans » !

Plus généralement, les pilotes de projet apparigina une famille de managers concernés
par les réformes organisationnelles telles le MRes politiqgues de TQM, ou de

« reengineering », ce qui fait écrire a Du Gay 886lque les formes organisationnelles anti
bureaucratiques, flexibles, organiques, ont besd&n managers dotés de capacités
particulieres : ceux-ci doivent prouver qu’ils sae véritables entrepreneurs, qu’ils sont
compétents (capables de « self-making »), et denfafus subtile, leur réussite doit prouver

que cette forme de gouvernementalité est efficace.

Concernant enfin leur sélection, elle est souventdit de discussions entre les directions
générales, les différents responsables hiérarchigete des pilotes de projet expérimentés
ayant fait leurs preuves. Courpasson (2000) manqiee le management par projet est non
seulement une machine a exiger mais aussi une neaeéhisélectionner, c’est une mise a
I'épreuve des managers en vue de former de futadels, et c’est donc aussi une machine a
exclure : par ce biais les organisations produidestélites, elles produisent indirectement de
I'employabilité, dont sont bien évidemment écartédeges les personnes qui ne seraient pas a

la hauteur.

* Cité dans : Manageor : Les meilleurs pratiquemdnagement, M. Barabel et O. Meier, Dunod, 2006.
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A ce stade, il devient intéressant de se demandprefies conclusions sont parvenus les
auteurs ayant soulevé ou approfondi la question’ateompagnement par la GRH des

spécificités de ces pratiques de management.

[l : LES CADRES THEORIQUES DE LA GRH BOUSCULES

Dans un premier temps nous ferons le bilan desatravayant traité la question de
I'adaptation de la gestion des ressources humaimespécificites du management de projet.
Ce travail permettra de constater que les analggedimitent souvent a une vision
fonctionnaliste conduisant a adapter la GRH poutlemer I'efficacité du mode projet (I11.1).
Ainsi la deuxieme partie se donne pour objectifdmtrer que la perspective critique dans le
management de projet invite a dépasser ces limttésencourager une révision des cadres

théoriques de la GRH (111.2).
[11.1 : Une analyse des travaux antérieurs

L'article de Larose et Corriveau (2008)part de I'hnypothese que «la gestion de projet
requiert une GRH unique » et que cela souléve leiad de nombreuses difficultés. Les
auteurs reprennent les six pratiques clé de la GRHuisition, développement, mobilisation,
organisation, coordination et intégration) et intf de constat que les entreprises ont
aujourd’hui bien du mal a adapter leur GRH carpeagets créent « un déséquilibre dans les
pratiques de GRH habituelles ». Larose et Corriv@@posent ensuite un outil tres (trop ?)
sophistiqué permettant un diagnostic et une opéiticis des pratiques de GRH en contexte de
gestion de projet. La sophistication tient a la hmde proposée, qui part des pratiques
actuelles de GRH de I'entreprise et observe damdlegunesure celles-ci s’éloignent des
besoins émanant du contexte managérial du projesyré selon une complexité croissante).

Des notes de 1 a 5 mesurent ensuite les écartsngtng a déterminer les besoins afin
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d’optimiser les pratiques. Enfin deux cas pratigs@st présentés afin de tester et d’améliorer

I'outil.

Les articles de Garel, Giard et Midler (2006) et dai de Zannad (2009)vont plus loin
dans le sens ou il est clairement expliqué que &magement de projet pose de réels
problemes sur le contexte de travail des actewgetst ce qui implique que le diagnostic

dépasse largement le champ de la GRH.

Le premier article fait état de ces difficultéspetrt du constat que les travaux traitant du
management de projet ne se préoccupent ni de ceegpasse avant ni de ce qui se passe
apres, ni des incidences entre I'organisation etpl®jets. Ils rendent hommage a ceux et
celles qui ont initié la réflexion (Leclair, 19938aron, 1993 ; Zannad, 1999 et Picq, 1999),
puis identifient de nhombreuses problématiquesraelsection du champ du management de
projet et de la GRH. La question de la centralisatle la fonction RH est posée, celle de la
gestion spécifique des pilotes de projet, les gmlels de tensions entre métiers et projet, la
difficulté de passer d’une culture basée sur I'magpilon de savoir faire métiers a une culture
centrée sur les résultats des projets, ....L’ar@chocation a ouvrir des pistes de recherche

mais ne propose pas de solutions formalisées.

Le deuxieme papier (Zannad, 2009) part de I'hypsehgue « la gestion de projet comporte
pour les acteurs qui la font vivre, des colts geidlgit de ne pas mésestimer en matieres de
carriere, de tensions, de contrdle, voire d’'idémntit Cela nous conforte d'ailleurs dans la

problématique que nous avons ciblée dans notrereiod.

L’objectif de I'article est de recenser trois diffités principales et de proposer trois solutions
pour y remédier : la mise en place d’'un systemeail&tion « matriciel » afin de résoudre le
probléme du brouillage des carrieres ; la création référentiel de compétences spécifiques

au projet pour remédier au probleme de la fortesgpom exercée par les projets; le
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renforcement de la coordination métiers / projeiarpeviter les tensions et les conflits de

réle.

Les travaux de Turner, Huemann et Keegan (2008pentionnent le fait qu’il est nécessaire,
au dela des outils de GRH que I'on peut améliaterse préoccuper des personnes et traiter
les dysfonctionnements induits par les projetsisusien étre au travaiHuemann (2010)
poursuit et utilise une méthodologie longitudinaéair analyser les pratiques de management
(mode projet) entre 1997 et 2009 dans une granglepeise de télécommunication. Elle fait
état des limites de méthodes trop planifiées attirées, et montre l'intérét des méthodes ad
hoc ; surtout, les résultats qu’elle obtient ludiquent que la fonction RH doit évoluer et
passer d’'une fonction administrative a une fonctitentype « proactive business Partner

supporting project-oriented management ».

Nous avons enfin repéré des travaux qui viennemfirooer une partie des résultats que nous
avons présentés plus haltegault et Chasserio (2010jraitent des formes de domination au

travail qui ne s’exercent pas dans le cadre d’'snjagtissement des travailleurs a un contréle
hiérarchique : I'exemple de la gestion par projelans les entreprises de services
technologiques aux entreprises (ESTE) a été reteswr. problématique part du constat que
les travailleurs ne rejettent pas les nouveaux ext@s de travail ; au contraire, ceux-Ci

remportent méme un vif succes : c’est au plus pibfde cette apparente contradiction que
naissent de nouvelles formes de domination qualpreposent d’étudier. Les résultats qu’ils

obtiennent sont aussi a classer en impacts dsecta GRH et en impacts indirects :

lls observent que dans les 7 ESTE visitées, lecgeRH n’intervient pas dans les relations
entre le chef de projet et ses contributeurs, gusod au niveau du recrutement, de la gestion
des congés, ou de la gestion de horaires. D’'una@éneagénérale, les résultats révelent une
tendance marquée des ESTE a gérer sur le modemifoly compris les ressources

humaines : tant les acteurs projet que les dinestidémontrent d’'une certaine méfiance
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envers toute formalisation qui pourrait conduire d&s fonctionnements de type
« bureaucratiques », vus comme étant contre pribsluétinsi ces travaux montrent que
'absence de regles laisse place a de nouvellaseforde contrdle, d’incitation ou de
rétribution, plus aléatoires, discrétionnairespinielles, et subjectives. Nous précisons que
ces résultats traitent de la facon dont les pildesprojet gerent leurs contributeurs, ce qui

compléte notre travail sur la facon dont les DGegetles pilotes de projet.

Concernant les impacts indirects, les auteurs etraitensuite de l'autonomie, de
l'autorégulation dans I'organisation du travail de®fessionnels (les contributeurs), de la
responsabilisation, et parviennent a des résultats proches des noétres, ce qui dailleurs
montre que le concept de Gouvernementalité dettmseAutres est tout a fait pertinent pour
illustrer que les DG s’appuient sur les pilotes pitejet pour gouverner les contributeurs
projet, et a travers des modes de contrdle esientent sociaux, puisqu’il est difficile de
contrdler directement des acteurs compétents, wghisoa une injonction a l'initiative et la

résolution de contradictions.
[11.2 : Pistes de réflexion pour un modeéle théoriqe

Dées 1993, Brabet remarquait que les pratiques epolitiques de GRH proposées,
préconisées, utilisées, reposaient plus ou moinpliccement sur des conceptions
particulieres de la fagon d'intégrer les préoccigpat sociales dans le systeme

objectifs/contraintes de I'entreprise. Elle dégdtgeais modéles :

Un modéle « instrumental »postulant une convergence naturelle des intéeftgux, et

finalités des différents acteurs.

Un modéle qualifié « d’arbitrage managérial »acceptant la présence de divergences entre

les intéréts des acteurs ; mais, a terme, cesg#imees pourraient étre dépassées et réduites
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grace a lefficacité des politiques, notamment a@les. Ce modele proposait une vision

« elargie » de la GRH pour s’emparer du champ mareg

Enfin le modele de «la gestion des contradictions qui remet en cause les harmonies
spontanées ou les convergences obtenues par &égsts de GRH. Ce modele part de
I'hypothese que le systeme capitaliste (qui proeoda facon inexorable une fuite en avant
vers l'objectif d’efficience), ne peut aller qu’&hcontre des préoccupations humaines et
humanistes. Ce dernier modele, contrairement aéxépients, ne propose ni théories, ni
modeles généralisables, ni méme de boite a outild &enérale: il préconise
I'expérimentation, l'apprentissage de la gestion d#isordre, de la création d’espaces de
négociation, d’arrangements ; c’est le paradigmé&admmplexité qui domine. Sa force vient
de sa capacité a coller a la réalité en prenanbeipte les aspects contextuels et en admettant
que tous les intéréts ne sont pas convergent&jldasse, en I'état actuel des choses, est de
pas proposer de « recettes toutes faites ». Cepermanme le démontre Dany (2009), non
seulement les approches critiques ne sont pasm@memoins « utiles » aux acteurs que les
approches fondées sur le lien quasi arithmétigtre &RH et performance économique, mais
les approches du 2°modele et a fortiori celles Yorit maintes fois montré leurs limites au
cours des derniéres annees (emploi, salaires,tneadé@ travail, intensification et taylorisation

du travail, informations insuffisantes a I'égardmlrsonnel...).

En dressant un bilan des travaux présentés plushaia base de cette grille de lecture, nous

obtenons les résultats suivants :

Si l'intérét de l'article de Larose et CorrivealD(B) n’est pas remis en cause, car l'idée de
guestionner les pratiques de GRH au regard d’'ue ¥ management de plus en plus
répandu est bien I1a, nous constatons qu'il s’agitadconstruction d’'un outil de GRH, dont

I'objectif est d’'améliorer 'adéquation entre GRHpeatiques de management afin d’agir sur

la performance : la premiere phrase de l'articlestdére que les projets permettent la survie
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des entreprises et que les succes des ceux-ciergpes grande partie sur la qualité de la

GRH....tout est dit ; nous sommes bien dans le matkela rationalité.

Les articles de Garel, Giard et Midler (2006) etniZad (2009) font incontestablement
référence au deuxieme modele, celui de I'arbitnag@agérial, puisqu’ils partent du constat
que s'il existe bel et bien des dysfonctionnemémizsortants, il est possible de croire en la

professionnalisation et la sophistication des guas de gestion pour parvenir a les réduire.

Enfin les travaux de Turner, Huemann et Keegan §2@®d surtout Huemann (2010) sont
difficiles a classer : deuxiéme modele ou résuljssant progressivement vers le 3°modele ?
Autrement dit, le fait d’envisager la fonction RAneme un structure « ad hoc » au service de
I'organisation projet, au lieu de la représentemo® une fonction précise, identifiée,
organisée, structurée en tant que telle au seifedigeprise, conduit-il a un changement de
cadre théorique pour intégrer le paradigme de lapbexité ? L'article ne permet pas

vraiment de répondre a cette question.

Par contre, si nous reprenons les résultats deecbgrches et que nous y associons ceux des
travaux de Legault et Chasserio (2010), il est iptssde répondre a cette question par
I'affirmative. Joffre et Germain (2007) confirmedfitilleurs la pertinence de cette orientation

. «[...] Ces éléments convergent pour souligner qu’une oappr purement technique,

séquentielle et rationnelle du management de pnégst plus possible ».

Apres avoir résumé les éléments qui posent probtiane le cadre du management de projet,
et qui peuvent trouver des réponses dans le changp@RH, nous présenterons des pistes de

réflexion pour un nouveau modele théorique :
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Tableau 1 : La GRH interpellée par les pratiques ol@nagement de projet

Aspects « pratiques » a prendre en compte, par laR31, en concertation avec la DG et le management

- Sur le plan strictement RH, les pratiques deutecnent des pilotes de projet, les systéemes d’atialuet de
rémunération des pilotes et des contributeurs,classifications a l'intérieur des grilles des cami@ns
collectives, les conditions de travail et la gastin temps de ces personnes, sont a revoir

- Ensuite, d'une maniére générale, il faudrait aggagner les formes d’organisation du travail quinpttent
de donner du sens a l'activité des individus : démsemple du management de projet, si I'exigentéac
difficulté ne sont pas a bannir lorsqu’elles soétwes comme stimulantes et enrichissantes, leceeRK en
concertation avec les décideurs doit veiller aiegr fles limites

- L'ambigité de la structure projet doit étre s@mée » non seulement par la GRH mais aussi paGla

concevoir la place de pilote de projet comme untaddle « poste » reconnu en tant que tel au sein de

I'entreprise ; sans en faire un niveau hiérarchgugplémentaire, bien évidemment

- L'importance stratégique des projets ne doit §&s proportionnelle aux nombres d’outils de cdetréelle
devrait tenir compte de la confiance et de laudgt nécessaire au pilote de projet pour exercer&@ende
créateur de solutions nouvelles ; certes, la pogsele modes contrle demeure nécessaire et censtitel
évidence pour les pilotes de projet

- La fonction RH doit considérer I'équilibre entess différents postes de I'entreprise : ne pa® fdir passag
par la case projet une sélection (les autres sdes<doulets ») : I'entreprise a besoin de touplesls

- Il semble vain (compétences tacites) et éthiquerdescutable de chercher a « absorber » systénestignt
I'expérience accumulée au cours d’un projet (effela propriété du salarié et non celle de I'erris®y) ; par
contre il est trés intéressant pour un pilote dggprd’aller consulter d’autres pilotes plus exp@&ntés pour
étre conseillé

- Les échecs ne doivent pas avoir un poids supésigxi succes a travers les dispositifs en plaeds; induit
des tensions, du stress, qui sont d'ailleurs priglnadnt totalement inutiles puisque les pilotes dejep
entrevoient leur activité comme une véritable viorat

- Il conviendrait de veiller a donner les moyenseassaires pour que le pilote de projet «vive bidas
projets : temps, effectifs, informations, moyershtéques, budgets, ...

11

Aspects « réflexifs » a prendre en compte, qui dépsent parfois et souvent le champ de I'entreprise e
qui relévent souvent des modes de contréle sociaux

- Au niveau individuel, la compréhension des modes controle sociaux par exemple (contrdle pa
réputation, par la professionnalisation, par exenpt des tensions induites par le managementajetpre
peut se faire qu'avec une prise de recul, du tezhgde I'expérience

- Au niveau RH, il convient enfin d’'intégrer lespasts critiques, d'oser parler des conséquencezhjogies,
psychologiques de I'activité projet; par exempknsl le cadre des formations suivies par les masa
travailler & partir d’expériences vécues. On peuisgr aussi, et cela se fait déja dans certainsieais recours
a un accompagnement (coaching)

- A un niveau plus macro social, ce sont les trawdas journalistes, chercheurs, intellectuels,gsoiphes, qui
a travers la presse, les revues spécialisées etuleages peuvent donner a réfléchir sur les careségs
sociétales des pratiques de management moderne®realécrypter les discours et les valeurs dont@saqui
constituent pourtant le paysage quotidien des exthumonde économique.

Par exemple poser la question suivante : « leepadtatégiques ou intéressants tels I'encadredenprojet

ne sont-ils «que » de formidables opportunitéertdé par les entreprises a leurs salariés méritant

Autrement dit, I'entreprise n'a-t-elle pas autamsbin des salariés que l'inverse ? » ou bien : faheeuse
logique gagnant-gagnant n'est-elle pas biaiséeaties ? »

Ou encore : «la logique consensuelle est-elleotosj la meilleure ? Manifester, exprimer, affirmsas
divergences ne fait-il pas partie de la constructie I'identité des individus et des sociétés ? »

ger
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Il ressort de ce travail qu'il est nécessaire gqeenser le cadre théorique a partir duquel les
pratigues de GRH sont habituellement fabriquéesisatte démarche, nous rejoignons sur
plusieurs points des travaux précédents sur lass&éed’'un travail réflexif autour de la

GRH:

Les travaux de Brabet (1993)concernant le theme de la finalité au travail cés d’un
modele de management qui exacerbe les logiques g@aal@s actuelles permet de
commencer a identifier les limites du systéeme. @omant ensuite la nécessité de replacer la
discussion sur un plan macrosocial et historiqunen seulement nous avons soulevé des
questions qui dépassent effectivement le chamm@ d&RH, mais il nous semble également
important d’intégrer le management de projet dames perspective historique : comment en
est-on arrivé la ? Et: Vers quoi risquons-noudlel'® Nous avons développé ces aspects
dans le cadre d’'un autre travail, en questionrampacité de révolution paradigmatique du
management de projet. Ensuite nous rejoignons aBesbet lorsqu’elle rappelle que
I'entreprise doit rester un lieu de démocratie,rebot la question éthique, en proposant de
donner davantage la parole aux pilotes de projfinEhous avons clairement identifié des
points de non convergence, dans le cadre du mamagede projet, entre la quéte de
performance économique et I'harmonie individuelle sociale. Les discours sur le
management de projet et ceux sur la GRH qui l'agaame ont tendance a réhabiliter
I'entreprise (Martin, dans Brabet, 1993) : nousrevalairement exprimé plus haut que la
GRH devait accepter d’exprimer la réalité des dysfionnements et que les DG devaient
assumer leur besoin de déléguer les difficultés @lotes en leurs donnant en échange les

moyens et les pouvoirs nécessaires.

Les réflexions de Galambaud (2002¥ont également en phase avec nos préoccupations :
L’auteur exprime ses craintes a voir le marché keim@rganisation, au détriment de la force

de la gestion ; nous remarquons que le pilote dgefpest en réalité un entrepreneur a
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I'intérieur de sa propre entreprise, qui doit négoen permanence des moyens, des effectifs,
des budgets, des objectifs, avec les diversesepaptienantes. Ensuite I'auteur évoque les
problématiques venant de I'ouverture des entreprisgie deviennent les métiers ? Plusieurs
travaux (Courpasson, 2000) font effectivement é¢alta fragmentation des groupes de cadres
et tout particulierement des managers de projeprigectés des solidarités métiers (il a a sa
disposition un réseau qu’il doit actualiser en pemence, car les pilotes de projet par
définition ne sont jamais les mémes). En corollatBalambaud souligne les problemes
engendrés par I'individualisation ; en effet, lajoné des pratigues de GRH s’adressant aux
pilotes de projet sont des pratiques qui entregatynvoire accentuent cette logique. Enfin
l'auteur identifie une dérive qui consiste a denantbujours davantage aux salariés, en
termes de responsabilisation notamment ; nous aeffestivement constaté que les DG
avaient tendance a « décentraliser la gestion desaglictions » au niveau des pilotes de

projet (contradictions Codts / Qualité par exemple)
Dany (2009)nous relaie également dans notre démarche, eplosiaurs niveaux :

- Dans le fait de ne pas renoncer aux réflexiongapb sur les conditions d’utilisation

acceptables de la ressource humaine dans le casl{@alivelles) pratigues de management

- Dans l'idée que le paradigme de la performangamsationnelle vers lequel tend la GRH
doit sans doute étre révisé et doit intégrer umeedsion réflexive, et dans certains cas,

critique

- Dans la constatation gu’il existe une distanceecles « bonnes pratiques » proposées et la
réalité au quotidien que vivent les personnes aoes ; notre question principale de
recherche est d’ailleurs partie du décalage erdselectures positives sur le management de

projet et ce que nous ont dit les managers
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- Dans la justification profonde de notre travaihéme si les travaux a visée critique ne
proposent pas de recettes toutes faites (ce queiperegretter les praticiens), ils offrent pour
le moment au moins une prise de conscience utile faire évoluer, a terme, les pratiques ;

c’'est d’ailleurs la modeste ambition de notre tilava

- Dans la confirmation que nous avons affaire damise travail, a une évolution de type
« duale » dans le sens ou les projets peuvenvéties comme le meilleur, ou le pire, selon

les contextes

- Enfin dans la conclusion que notre approche énaitine réflexion qui dépasse le champ de
la GRH (ceci rejoint aussi les réflexions de BrabeDany parle d'une vision plus

« politique » de la GRH, qui admette I'influencesdmtreprises sur leur environnement.

Cette réflexion nous incité a penser qu'’il fauth@blement revenir a l'idée de POLITIQUES
SOCIALES, car nous assistons aujourd’hui plus caraajs a des juxtapositions plus ou
moins hasardeuses de pratiques sous couvert degiiame et de performance : En effet, le
terme « politique » renvoie a l'idée de ligne diree décidée de facon réfléchie et quelque
fois concertée, par un groupe dindividus ayant réorp pleinement conscience des
conséquences de leurs décisions, et ayant un pals/@ontréle sur leurs domaines d’action.

La ligne directrice exprime a son tour I'idée dééence qui semble faire défaut aujourd’hui.

Ainsi s’agissant ici de réfléchir sur le statutleetrdle de la gestion des ressources humaines,
nous proposons l'idée que non seulement il faig@venir a la notion de « politique sociale
affrmée » ; mais également que cette politiquaas®soit bicéphale : une partie aurait pour
objectif de servir de support aux pratiques manalgér; c’est ce qui se fait actuellement dans
la plupart des cas (notre recherche sur le manageteeprojet montre que des ajustements
s'imposent en termes de gestion des carrieresalliatron, concernant les pilotes de projet) ;

une autre partie aurait pour objectif de définire ustratégie indépendante des pratiques
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manageériale, visant des objectifs purement psydioegiques, la divergence entre
objectifs économiques et objectifs sociaux étant enbonne fois pour toutes assumeéa
mission principale du service RH consisterait aritpler de la cohérence entre ces deux
« cerveaux », afin d'évier le risque de «schizéphe »; la possibilité de divergences
pouvant conduire au refus, a la suppression deained pratiques de management. La

démarche peut étre réesumée ainsi :

Politique générale de I'entreprise-> Politique sociale contingente> MISE EN

COHERENCE AVEC - Politique sociale indépendante

Il est important de préciser qu’il s’agit ici de ttmne en place un dispositif qui veille
finalement a ce que les moyens ne I'emportent pasles fins, comme de nombreux
philosophes (Kant notamment), sociologues (Solé020gestionnaires (Brabet, Dany) ont
pu le rappeler ; cela suppose que les parties presiay compris les DG, acceptent d’accorder
des moyens a des fins « nobles », c’est a direnmanchandes ; autrement dit, accepter que
I'objectif de finalité humaine a un colt et quectélt peut étre (doit &tre ?) pris en charge par

I'entreprise : si ce n'est pas elle, qui alors ?

Plus précisément, il s’agirait d’intervenir sur ga’on pourrait appeler des «nceuds de

cohérenc®», ancré sur trois niveaux de réflexivité :

® Avancées de la Recherche en Gestion, Journéesidlest, Mars 2010, ESCEM TOURS.

® L'entreprise passerait du méme coup d’'un modélecded de contrats & un modéle de nceud de cohérences
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Tableau 2 : Les 3 niveaux de réflexivité

Niveau individuel ou collectif Niveau organisationnel Niveau sociétal
(groupe)
Cohérence | Cohérence entre les pratigues deCohérence Veiller aux « externalités
entre la management et les besoins humains (responsabilité — négatives » des pratiques
politique sécurité, appartenance a un grouppouvoir) :ex: le pilote dg de management ex:
sociale reconnaissance, réalisation de soi : eprojet a des sélection trés dure pour
autonome | sous couvert de la réalisation de Soi pagsponsabilités les pilotes de projet (les
et la le pilotage de projets, on oublie lestratégiques, doit gérer |aautres sont des
politique autres : piloter un projet est un posteontradiction des « boulets ») ; stress
sociale « exposé », risqué, difficile, péniblepbjectifs, mais n’'a n| important ; pouvan

contingente | pas nécessairement reconnu ; [léégitimité, ni pouvoir —| conduire au « burn out »(;
solidarités métiers sont cassé® | I'entreprise est aussi unvoire suicide ; probléme
individualisation... espace de démocratie, lesavec équilibre familial ;
individus aspirent a pesercarrieres en accordéor

Ambiglités autour du pilote projet, | d h léatoi A | d
injonctions paradoxales, conflits ge|r '€ cours des choses aleatoires ; le pilote A
' projet est considér

role....soumission a des formes
d’objectivation et de subjectivation... comme un
« mercenaire »....

%

(DD

CONCLUSION

Ce travail est parti de I'exploitation d’une recaties a visée critique sur le management de
projet. Les résultats obtenus ont permis de coedjule si certains éléments concernaient la
Gestion des ressources humaines de fagon indirgutessions, tensions, situations
d’'injonctions paradoxales, compétences exigées ipiagt exposition forte au risque, a
I'incertitude, devoir de rendre compte régulierement fidelement aux DG, activité
chronophage et usante, ...concernant les acteurstprdjautres laissaient penser que de
nombreux progres étaient a envisager dans la priseompte directe des problemes de

recrutement, d’évaluation, de gestion des carri@esémunération, par la GRH.

Néanmoins, si des solutions «ad hoc » peuvent @wposées pour traiter la deuxiéme
catégorie d’éléments (Zannad, 2009 ; Huemann, 20lL6%t probable que des solutions se
limitant au niveau des pratiques de gestion nerenff pas pour répondre aux enjeux des

premiers (Legault et Chasserio, 2010 ; notre retteer2010) :
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Dans ce cas une réflexion plus approfondie sucdéses théoriques de la GRH s’impose. Cet
article a ouvert des pistes allant dans ce semqpalle d’autres idées et contributions visant a
les exploiter. En effet, en I'état actuel de cesppsitions, un certain nombre de limites et

d’interrogations demeurent :

- L’idée d’'un double niveau de décision RH au seis detreprises, I'un au service du
management, lautre indépendant et attaché a dexigws éthiques est-elle
envisageable et applicable ?

- Qui aurait, dans ce cas, la légitimité pour assurier veille sociale » en interne : le
DRH ? Des auditeurs internes ? Des auditeurs eegétn

- Les travaux récents sur la RSE ou plus généraleswantéthique permettraient-ils

d’apporter des réponses techniques a ces que8tions

Le débat est ouvert, il semble important de saatijourd’hui de cette idée totalement
artificielle et fabriquée par une forme d’'idéologmanageériale selon laquelle les intéréts des
parties prenantes dans une entreprise seraienthatent convergents. Le fait d’assumer
cette non-convergence permettrait enfin de tré@erquestions de fond, ce qui semble faire
actuellement cruellement défaut, tant chez lesatieens en gestion que chez les responsables

politiques.
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