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Résumeé

La littérature en management de projet est dompa¥da théorie normative. Cette théorie se
focalise sur les méthodes et les techniques degesitles facteurs clés de succes des projets,
et conceptualise le management de projet commeopté&me universel (Shenhar, 2001 ;
Engwall, 2003). Cependant, avec I'avéenement dgéimerie concourante a la fin des années
guatre-vingt, quelques rare travaux de recherché i@mis en question cette théorie en
prenant en compte la contingence des projets ef'iatéressant plus a des problématiques
organisationnelles et de gestion des ressourcesam@®. Notre communication s’intéresse
au cas du Maroc parce que les entreprises de BTRa elirection des aménagements
hydrauliques (DAH) n'ont pas de cadre d’analysec#fue pour distinguer les différents
types de grands barrages. Par conséquent, les defgprojets les gerent de maniere
similaire. Cette pratique peut affecter négativemianperformance de ces projets. Alors,
comment améliorer le fit entre les réles du chepaget et les caractéristiques des différents
types de grands barrages? Pour répondre a cettestopre de recherche, nous avons passé
trois mois avec les chefs de projets et les eéquipaets dans trois sites de construction de
grands barrages (Wirgane a Marrakech, Tanger-Medanger et Tamedroust-Koudiat El
Gern a Settat). Cette premiére exploration, noyseamis de comprendre I'organisation sur
le chantier, les technologies utilisées, les difies entre les types de barrages et surtout de
définir et de valider notre conception théoriques déles du chef de projet. Une année apres,
nous avons analysé la relation entre les réles def ae projet et les caractéristiques des
projets a travers une approche contingente et umelecde cas qualitative qui porte sur
guatre projets de construction de grands barradges résultats de notre recherche montrent
gue les roles du chef de projet changent d'impartaen fonction des caractéristiques du
projet et aussi en fonction de facteurs contingets identifiés préalablement. Ces résultats
peuvent aider les directeurs des ressources hummaia@s la sélection du chef de projet
adéquat. lls peuvent aussi aider les chefs de fwaiens la hiérarchisation et I'adaptation de
leurs réles aux types de barrages. Théoriquemesite crecherche renforce le courant
émergent qui plaide pour une approche contingentmanagement de projet (Boutinet, 1990
; Shenhar, 2001 ; Engwall, 2003 ; Lavagnon, 2006).

Mots clés: roles du chef de projet, caractéristiques demdg barrages, direction des
ressources humaines, approche contingente.
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Introduction

La littérature en management de projet est dompatda théorie normative a visée
universelle (Shenhar, 2001; Engwall, 2003). Unendeapartie de cette littérature se focalise
sur les méthodes et les techniques comme conslitiénessaires a I'efficacité de la gestion
de projet (Cleland et King, 1968 ; Archibald, 197Berzner, 1979 ; Meridith et Mantel,
1995 ; PMt, 1996) ainsi que sur les facteurs clés de sucegpubjets comme un ensemble
de facteurs universels (Pinto et Slevin, 1988 ; idoet Hough, 1987), négligeant ainsi la
culture, les décisions de l'organisation, I'incertie et la nouveauté (Lundin et S6derholm,
1995). Ce constat est inhérent a la trajectoireipee du développement de la théorie du
management de projet. Entre 1930 et 1950, laayeste projet se confondait avec les
techniques et les professions. Elle ne se structtirse rationalise et se détache des
expériences singulieres qu’entre 1950 et 1960 mewenir un modele standard dans les
années soixante (Garel, 2003a; Navarre, 1993). reation du PMI en 1969 sonne la
formalisation, linstitutionnalisation et la diffim du modéle standard Nord Américain
(Blomquist et Séderholm, 2002) qui s’appuie sur méshodes et des outils tel que le PPP, le
WBS, le PERT utilisés des lors dans l'industrielaeléfense et la NASA. Dans la méme
lignée, I'association francophone de managemenprdget (AFITEP) et « I'International
Project Management Association » (IPMA) ont papiicia la diffusion de cette culture
technicienne du management de projet. L'avénementmibdele japonais d'ingénierie
concouranté(Takeuchi et Nonaka 1986 ; Clark et Fujimoto, )9®1a fin des années quatre-
vingt a remis en question le modele normatif eusé@tjel dominant dans la gestion de projet
en créant non seulement de nouvelles problématitpetmiques touchant la conception et
'ordonnancement mais aussi de nouvelles probléuesi managériales et organisationnelles
ou le facteur humain a une dimension plus impogtabfins le méme temps, quelques rares
travaux de recherche adoptant une approche contmgat vu le jour. lls ont porté sur la
relation entre : les facteurs clés de succes ¢yde de projet (Pinto et Covin, 1989), les
métarégled et I'environnement des projets (Jolivet et Navaf®93), les compétences du
chef de projet et le type de contrat régissantrigep (Boudés, Charue-Duboc et Midler,
1997), les variables techniques et managérialelesetaractéristiques du projet (Dvir et
Shenhar, 1996 ; Shenhar, 2001). Cependant, magité évolution d’'une conception

1 PMI : Project Management Institute.
2 C’est Navarre (1992) qui introduit le concept amm@nce pour exprimer la convergence et la siméitan
% Une métarégle est une régle qui permet de corstmie régle (Jolivet et Navarre, 1993).



meécaniste du projet (moderne) vers une conceptipostemoderne » du projet caractérisée
par la ruée des entreprises vers le managemenpmiet (Boutinet, 1990 ; Badot et
Hazebroucq, 1996 ; Poulingue, 2007), les travauxedd@erche qui prennent en compte la
contingence des projets (Shenhar, 2001 ; Engwa@l3Ret/ou qui portent sur les nouvelles
problématiques organisationnelles, de gestion degpétences, et de leadership sont restés

relativement limités (Turner et Miler, 2005 ; Mu&trTurner, 2007).

De nos jours, alors que les outils, les techniqgaedes études empiriques en
management de projet croissent, les projets catinge connaitre des taux d'échec
relativement élevés. En effet, le rapport du &iten Group (2009) indique que seulement
32% des projets IT (technologies de I'informatioé@yississent, pour 44% ne respectant pas
I'un des trois criteres de réussite (délai, colglig€) et pour 24 % abandonnés. Si les projets
de construction connaissent un taux d’échec momzoitant que les projets IT (Robert
Goatham & Calleam Consulting Ltd, 2099ne nous pouvons pas dire autant des grands
projets d’infrastructures qui sont fortement compkeet qui évoluent dans un environnement
trés incertain. A notre connaissance, il n'exists ple statistiques sur le taux d'échec
correspondant a ces projets. Cependant, plusidarsleeurs indiquent qu’ils (y compris les
projets de construction de grands barrages) pe&Esiedes risques trés élevés (Chapman et
Ward, 1997 ; Flyvbjerg et al., 2003) et qu'ils caissent des échecs. En effet, Lam (1999) et
Flyvbjerg (2003) ont relaté plusieurs cas d’échdesnégas projets d’infrastructures dont le
tunnel sous la Manche entre la France et la Gr8nelagne. Ce projet s’est terminé 18 mois
apres la date prévue initialement, avec un dépassete 80% du colt de construction initial.
Dans les projets de construction de grands barrage®laroc, nous avons constaté pour
certains, le dépassement des délais et/ou des pafitas initialement et un seul abandon.
Plusieurs facteurs expliqguent ce constat: I'abseheecadre d’analyse spécifique pour la
distinction entre les types de barrages, le déeadafye les caractéristiques des barrages et les
réles du chef de projet, la forte complexité orgationnelle, I'incertitude technique, la sous-
estimation des risques dans la phase étude etrbemement politique.

* Le nouveau paradigme du management par projetitiéisé dans les organisations matricielles parjgiro
L'organisation matricielle par projet est I'orgaaii®n typique des projets dans l'industrie en géhnéex :

l'industrie automobile). Nous utilisons dans natoenmunication le paradigme du management de pyojesst

encore le paradigme dominant dans le secteur dméxdtt et des travaux publics (BTP). L'organisatjmojet

utilisée dans le secteur du BTP est une organisatibiger team » (Clark et al, 1988) ou « Task dosq Afitep,

1991). Cette organisation sort de 'organisatiaméte » et offre au chef de projet une autoritéctiresur ses
équipes. Pour plus d'informations sur les caragti§ies du management par projet : voir Boutinét, (2006)

cité en bibliographie.

® The story behind the high failure rates in thes€Etor: http://www.maxwideman.com/guest/failuréeséntro.

htm#.1



Avant notre exploration des grands projets de asanous avons réalisé quatre
entretiens qualitatifs qui nous ont permis de cangre plusieurs facettes de la théorie du
management de projet et de démontrer I'intérét ateenétude des réles du chef de projet.
Cela peut étre illustré par ces deux passagesatitretien ou le chef de projet représentant du
client (entreprise Marocaine) exprime son insattébm auprées du maitre d'ceuvre
d’exécution (entreprise Francaise) sur la gestenue par le chef de projet (directeur de
travaux représentant I'entrepreneur (entrepris@@sple) sur le chantier) :

« ...moi sincérement aprés tout ce que jai vu, césrde septembre je dois me
pencher sur autre chose et entre autre « I'entr@prEspagnole » entre autre la personne.
Donc, sincérement ca sera le carton rouge cetts. f8i ca continue comme c¢a, c'est
n'importe quoi, et les gars, ils me l'ont confirnéer, ils ont marre de cette facon de
travailler ».

« Monsieur B (responsable francais des étudesédigion dans une entreprise
Marocaine) a reconnu aussi que Monsieur S est d&padressé et débordé, il touche a droite
a gauche, il envoie des mails a droite a gauchegilfait pas de coordination, il n’est pas
homogéne dans ces interventions et ses remarques.auurd’hui, il se trouve que je n'ai
aucune visibilité ».

Le constat empirique quant a I'échec des grandetsrd’infrastructures et les deux
constats théoriques relatifs a la prédominancead@dorie normative a visée universelle et
l'ignorance relative des contributions du chef dejgt sont les éléments déclencheurs de
notre recherche qui porte sur les réles du chgbrdget dans les projets de construction de

grands barrages et qui s’'insere dans une appractiegente du management de projet.

Notre article se structure autour de six sections :

La premiére section comprend un état de I'art irasttsgr des réles du chef de projet.

La deuxieme section met en relief I'approche caygirie en management de projet et
notre modeéle de recherche.

La troisieme section présente notre dispositif méthogique et les étapes de notre
recherche.

La quatrieme section comporte une description degts de construction de grands
barrages.

La cinquiéme section expose les résultats declaerehe qui portent sur les réles du
chef de projet, la caractérisation des barragksretation entre les deux.

La sixieme section permet de discuter les résulttsde dégager les grands
enseignements de notre recherche.

Enfin, la conclusion rappelle notre démarche, lascpaux résultats, les apports et les

limites de notre recherche, et les perspectivegcteerches futures.



1. Les rbles du chef de projet

Les travaux de recherche sur les réles du chefrdetpsont souvent descriptifs et

normatifs. lls essayent de répondre aux quessoivantes:

1. Quels sont les réles du chef de projet ?

2. Quels sont les roles du chef de projet efficace

En effet, peu de travaux de recherche ont pris @msidération, la culture, les
caractéristiques du projet, la personnalité est{ge de management du chef de projet, la
stratégie et I'histoire de l'organisation de I'exgrise pour expliquer I'évolution, le
changement ou le caractere conflictuel des roleshd de projet. En outre, une grande
partie des travaux de recherche sur le chef detpstgst focalisée sur ces compétences et ces
traits de personnalité (Pettersen, 1991a, 199ltemhain, 1991 ; Leclair, 1997Boudes,
Charue-Duboc et Midler, 1998 ; Zannad, 1998 ; TrepaZannad, 1997 ; Dvir, Sadeh et
Malach-Pines, 2006). La encore, la question du deeprojet efficace prend le pas sur les
autres questions de recherche. Pour que le chgfrajet joue efficacement ses réles et
s’adapte au mieux aux conditions de I'environnemirdoit détenir les compétences et les
traits de personnalité appropriés. Dans notre rebbe nous avons fait le choix de nous
focaliser sur la compréhension de la relation emdse réles du chef de projet et les
caractéristiques du projet, car c’est le préalalie prédiction des traits de personnalité et des
compétences nécessaires a un chef de projet effit@es un projet spécifique (Mintzberg,
1973).

Plusieurs terminologies peuvent étre utilisées masigner les roles: actions, taches,
fonctions et comportements. Dans notre recherclis naliserons le concept réle, un terme
qui trouve son origine dans le vocabulaire théaeabui a été emprunté par les sciences de
gestion. Il peut étre défini comme un ensemble misgade comportements appartenant a un
poste de travail ou & une position identifiablerfBaet Allen, 1968 ; Mintzberg, 1973)
Selon Allard-Poesi et Perret (2005) : le réle defale projet peut étre considéré comme un
ensemble de comportements attendus du responsalgeogt par les autres personnes (les
membres de I'équipe projet par exemple). Cettendifh rejoint la vision de I'école du

commandement (Katz et Kahn, 1966) qui étudie ki entre les leaders et les suiveurs.

® Nous utiliserons dans notre partie empirique tecept de role selon la vision de I'école de I'atéivdu leader
(Sarbin et Allen, 1968, Mintzberg, 1973).



1.1 Ce qui fait consensus

Les chercheurs en management de projet semblemhgoément admettre que le chef
de projet en tant que personne évoluant dans utextencaractérisé par l'incertitude, la
variété et la complexité des activités et le dégmkntre I'autorité et les responsabifitépue
des roéles différents de ceux joués par les mandgactionnels. lIs semblent aussi étre en
accord sur trois grands roles joués par le chgfrdet : le role de leader, le réle technique et
le r6le de manager. Selon Lewis (2006, p. 24).e premier role du chef de projet est celui
de s’assurer que le travail est complété dans éesps en respectant le budget et la qualité
requise. » Cette définition rejoint celle de Garel (2003b50) qui avance quexle chef de
projet est un acteur particulier, chargé par un rdat d’assurer la maitrise d’ceuvre du
projet, c'est-a-dire de veiller a sa bonne réalisatsous performance jAinsi, le premier
réle du chef de projet consiste a gérer le projehan seulement a exécuter les taches
techniques du projet. Quant au réle du leadeseihble faire 'unanimité des chercheurs.
Dailleurs, plusieurs chercheurs utilisent le termteader de projet » a la place du terme
« chef de projet ». Le chef de projet en tant ceedér, doit comprendre la stratégie et
I'histoire de « l'organisation mére », avoir uneign et motiver son équipe pour ameliorer

ses chances de réussite.

Les réles du chef de projet peuvent avoir un caractonflictuel et c’est au chef de
projet d’arbitrer, de hiérarchiser et de trouveréguilibre entre le rdle technique et celui du
manager (Wilemon et Cicero, 1970, Lewis, 2006) mnecle role du leader, du manager et du
chef (Allard-Poesi et Perret, 2005). A la probléma¢ des conflits de réles qui s’impose au
chef de projet, s’additionne la problématique deécatbge entre autorité formelle et
responsabilités, ainsi que I'ambiguité qui entattecautorité (Goodman 1967 ; Rizzo, House
et Litzman, 1970).

" Le décalage entre l'autorité et la responsabgiiite surtout, dans les organisations matricielieles métiers
ont une influence importante sur les projets etaumerité directe sur les membres de I'équipe pr@ans les
projets de construction de barrages et de BTPrdietpsort de I'organisation « meére », les memhie$équipe

projet sont affecté a temps plein au projet et sons I'autorité directe du chef de projet. Géregdrant, il n'y a

pas de décalage entre autorité et responsabilithelude projet sur les résultats. Toutefois, dasgprojets de
construction de grands barrages marocains, le ageaixiste du fait de I'ingérence des patrons tBenises qui
ne déléeguent pas certains rbles stratégiquesutelajgestion financiére ou la constitution de ui@g projet.

Gérer financierement 20% du projet et avoir la oespbilité sur 100% du résultat, c’est ce que rappelons
décalage entre autorité et responsabilité darardgsts de constructions de grands barrages audMaro



1.2 La théorie des rbles critiques

Les recherches sur les fonctions critiques danghiegts R&D ont connu un essor
important dans la fin des années soixante-dix dommpulsion de plusieurs universités
américaines (Université de Columbia, Université Michigan) et surtout de linstitut
technologiqgue du Massachussetts (MIT). Ills sonind’ grande valeur, malgré cela,
malheureusement, ils restent aujourd’hui peu nedslipar les chercheurs. Au regard de
'absence d’'une théorie sur les roles du chef dgeprnous ferons appel a la théorie des roles
critiques pour mieux comprendre et définir les $6lu chef de projet dans les grands
barrages. Les chercheurs précurseurs, qui seirgéntssés a des problématiques dans les
projets R&D, ont pu identifier et définir plusieuimnctions ou roles critiques a la réussite des
projets de recherche et développement. Les appelatt les définitions de ces réles

changent d’'un chercheur a un autre (tableau 1).

Tableau 1 : Les rbles critigues

Réles critiques Définitions Auteurs

Le générateur d’idées Celui qui contribue aux Pelz et Andrews (1966), Rhodes,
connaissances dans le domajnRoberts et Fusfeld (1978)et
technique, en trouvant desRoberts (1978).
opportunités pour des solutions
technigues au bénéfice des
services : marketing, technique ou
clients.

Celui qui invente une idée ou urRoberts et Fusfeld (1982)
concept en/fou sans réponse ajun
besoin.

Le solutionneur des problemes | Celui qui développe, établit etPelz et Andrews (1966), Rhodes|et
pilote les expérimentations, et qual. (1978) et Roberts (1978)
trouve des solutions aux problemes

qui émergent lors de I'avancement
du projet

L'innovateur technique L’individu  qui  fournit  une| Shappho (1974) ; Maidique (198Q)
contribution majeure au coté
technique ; au développement pu
au design de l'innovation

L'innovateur d’'affaire | L'individu dans la structure Shappho (1974)
(Business) managériale qui est responsable|du
progrés global du projet.

Roberts (1978) ; Maidiqus,

Le Sponsor Celui qui alloue les ressources p(l980); Buddenhagen (1967);
projet Roberst et Fusfled (1982)
Le Coach Celui qui fourni & une équipeRhoades et al. (1978)

moins expérimentée la crédibilité,
le support et I'orientation.




Le champion

L'individu qui  fournit  une
contribution décisive E:
'innovation, avec une promotio
active et enthousiaste de s
progrés tout au long des phag
critiques.

Appelé aussi lintra-preneur o
I'entrepreneur interne, c'ed
lavocat du projet, celui qu
supporte et défend le projet
essaye de trouver les ressour
nécessaires a sa réussite

Shappho (1974) ; Maidique (1980
1
n
on
es

uRoberts et Fusfeld (1982)
t
i
et

ces

~

Le chef de projet

le chef de produit joue un role g
coordination et d'intégration.

Celui qui coordonne, planifie ¢
programme le travail dans
projet ; celui qui sert de lien ent
le management et I
R&D, permettant ainsi un équilibn
entre les objectifs de I'entreprise
ceux de la R&D.

Le rble du chef de projet est cel
d'un intégrateur qui s’assure q
les décisions prises tienng
compte de toutes les informatio

utiles. Afin de tenir ce réle, le che

de projet doit avoir un profi
particulier.

Celui qui anticipe les besoins ¢
sponsor en planifiant les exigend
de l'innovation.

Planifie et coordonne I'ensemb
des activités et développe I'esp
d’équipe.

jleMarquis et Rubin (1966),

rtRhoades, Roberts, Fusfeld, 1978
e
e

WMaidique (1980)
es

eRoberst et Fusfled (1982)
rit

Le « gatekeeper »

L'un des experts technologiste
clés, fortement connecté aussi b
aux collégues internes qu'al
sources externes d’'information.

C’est une source d'information
techniques et commerciales pd
ses collegues en interne.

C’est celui qui rassemble toutes |
informations techniques 6
commerciales en interne ou sur
marché et la diffuse auprés d

cAllen et Cohen (1969) ; Rhoade
eRoberts et Fusfled, (1978
XRoberts et Fusfeld (1982) ; Katz
Tushman (1981)

sRoberts (1978); Rhodes et
uf1978)

eRoberst et Fusfled (1982)
ot
le
es

membres de I'équipe projet.

Al




2. L’approche contingente en management de projet

A l'instar de la distinction innovation incrémerdadt radicale faisant partie intégrante
de la théorie du management de I'innovation, aestahercheurs ont essayé de construire une
théorie typologiqgue en management de projet, qunpede classifier les projets. Shenhar et
Dvir (1996) et Shenhar (2001) ont concu une typelogy deux dimensions : incertitude
technique et complexité pour la classification gesjets. lls I'ont élargie en intégrant la
dimension du rythme et la dimension de la nouveaitesi, ils ont obtenu le modéle NTEP
(Shenhar et Dvir, 2007, Tableau 2). L'objectif pipal de leur recherche était de valider dans
un premier temps les construits de leur modéleeendntrer dans un deuxieme temps qu'il
existe des relations entre les dimensions du pebjdes variables techniques ou managériales
telles que les mesures de succes, les phasesige,deplanning, la communication, le style
de management (peu flexible, trés flexible...) etpkrsonnalité du chef de projet. La
recherche de Shenhar et Dvir (1996) et de She@Bf@d ] est une contribution importante a la
théorie du management de projet. Elle offre awamigations un moyen de classification des
projets qui impacte le choix du chef de projet, desmbres de I'équipe projet et le
développement des compétences nécessaires.

Plus récemment, Crawford, Hobbs et Turner (200%)identifiés plusieurs attributs
permettant la catégorisation des projets. Dan®tairwiité de cette recherche, ils ont essayé
de trouver des relations entre les compétencessedtyles de leadership du chef de projet et
les attributs du projet (Miler et Turner, 2007, 200.es attributs du projet utilisés dans leur
modele de recherche sont: le domaine d’applicateomomplexité, les phases, I'importance

stratégique, la culture et le type de contrat (Aent).

A l'instar de Shenhar (2001), Engwall (2003) cuglui aussi, I'ontologie dominante
gui conceptualise les projets comme phénomeénedagiesi et parle de la rareté de travaux
défiant I'approche universaliste. Si le courant ggeat appliquant une approche contingente
en management de projet (Pinto et Covin, 1989 ni&doe 2001) a eu le mérite de remettre en
cause la théorie universaliste, il reste critiqaadr un point : il considére le projet comme
unigue, c'est-a-dire indépendant de I'histoireletdntexte contemporain et du futur (Kreiner,
1995). Ainsi, Engwall (2003, p. 790) analyse legessus intérieur du projet en relation avec

I'histoire et le contexte organisationnel et plamir un changement ontologique au lieu

8 NTCP: novelty, technology, complexity, pace.
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de conceptualiser le projet comme un systeme ungjudermé, le projet doit étre
conceptualisé comme un systeme ouvert et ancré stamsontexte, ouvert dans le temps et

dans I'espace ».

Tableau 2: dimensions du model NTCP (Shenhar, 2008henhar et Dvir, 2007) intégrées
a la typologie des innovations (Henderson et Clarki,990)

Technologie: Elle représente le niveau d’incertitude technimog du projet
» Faible-Tech: utilisant les technologies existantes.
* Moyenne-Tech: adaptant des technologies familieres.
» Haute-Tech: intégrant plusieurs nouvelles techriemais existantes.
» Trés Haute- Tech: intégrant des technologies adésigxistant pas au moment gle
l'initiation du projet.
Innovation (Henderson et Clark, 1990): Elle représente la sauté du projet h
I'organisation et au chef de projet.
e Incrémentale : introduit relativement des changdmenineurs aux produits qu
projets existants et exploite le potentiel du deslgja établi. (Les composants spnt
renforcés et les techniques restent inchangées).
« Linnovation architecturafe: consiste dans la reconfiguration du systéme pelier
les composants entre eux
» Radicale : contrairement a l'innovation incrémeatallle est basée sur un ensengble
différent de principes techniques et scientifigaesouvent crée un nouveau marghé
ou un nouveau potentiel dapplication. (Changemdets composants et des
techniques).
Rythme: Elle représente I'urgence du projet.
* Reégulier: délais non critiques
* Rapide/compétitif: le « time to Market » est impmitt pour I'affaire.
e Temps critique (trés rapide): la date de termimaisst cruciale pour le succeés [du
projet.
» Urgent: projet de crise-une solution immeédiatenésiessaire.
Complexité: Elle mesure la complexité des taches et de linsgdion du projet
« Assemblage: construction ou développement d'unkeaan de composants et fe
modules combinés dans une seule unité (sous-systéme
e Systeme: construction ou développement d'une dallecde sous-systemes [et
d’éléments interactifs qui assurent plusieurs fimmst ou activités.
- Programme: construction ou le développement d'angel collection de systemps
fonctionnant ensemble afin d’accomplir un objectimmun.

Quelques rares travaux de recherche en scienceged#on ont montré que
I'organisation (Clark et Fujimoto, 1991), l'incdride (Shenhar 2001, Tabrizi et Eisenhardt,
1995 ; De Meyer, Pich et Loch, 2002), la complexi&enhar, 2001 Muler et Turner, 2007),
le degré d'ouverture du projet (Brines, Geddetetastings, 1993) et I'histoire et la stratégie
de I'entreprise (Engwall, 2003) ont une influenoe sertains réles du chef de projet. Dans la

lignée de ces travaux, nous estimons que les dolebef de projet sont d'importance et/ou de

° Terme suggéré a Henderson et Clark par le PrafesseTushman.
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nature différente en fonction des caractéristiqiesprojet. Pour tester cette proposition de
recherche, nous utiliserons d’abord, le modéle NTd&P Shenhar et Dvir (2007) pour
caractériser les projets de construction de grdaisages et ensuite nous analyserons et

expliquerons l'importance et/ou la nature des rddes chef de projet en relation aux
caractéristiques du projet (Figure 1).

Figure 1 : Modéle de recherche

Variables explicatives Variables a expliquer

Réles du chef de

projet:

Caractéristiques du

projet: Gestion

) Leader
Innovation

Technique
Incertitude technologiqu

\ 4

Champion

Complexité Innovation

Rythme Réaction

Communicatio

3. Méthodologie de recherche

L’étude de cas peut comporter aussi bien un caplygeeurs cas et différents niveaux
d’analyses (Yin, 1984). Notre recherche porte $usipurs cas de grands barrages au Maroc.
Ces projets ont été choisis comme « terrain » cleerehe parce qu'ils :

. Représentent un intérét économique, social et vital

. Connaissent un rythme de construction rapide: lBectifs de I'Etat Marocain sont
passés de la construction d’'un barrage par an é88& et 2000 a la construction de trois
barrages par an a partir de 2010.

. Se caractérisent par une forte complexité orgdorsalle (plusieurs sous projets,
une multitude de taches, plusieurs parties prespetaine forte incertitude technique.

Ainsi, nos cas sont des situations extrémes othé&@meéne qui nous intéresse est
observable avec transparence (Lawrence et Lor&l7, 18 Pettigrew, (in Eisenhardt, 1989) ».
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Le choix de ces projets a été motivé aussi, pamdmque d’'un cadre d’analyse
spécifique pour la distinction des différents typesgrands barrages. En effet, les entreprises
de BTP Marocaines et la direction des aménagemeydsauliques gerent de maniere
similaire les différents types de barrages : ba&sagn terre, barrages en enrochements,
barrages en maconnerie, barrages poids, barrag@esyobarrages a contreforts. Cette
pratigue peut affecter négativement la performateees projets (dépassement des colts et
des délais). Alors, comment améliorer le fit entes roles du chef de projet et les
caractéristiques des différents types de grandsadpes? Pour répondre a cette question nous

avons suivie design de recherche suivant (Figure 2).

Figure 2 : Design de recherche

Entretiens Trois mois passés Etude de quatre
exploratoires sur trois chantiers grands barrages :
avec 4 chefs de (1mois par chantier) collecte de
projets dans de grands barrages : documents,
des secteurs observations non observations et
différents participantes et 11 entretiens semi-
entretiens directifs directifs avec deux
avec des chefs de chefs de projet.
projets.
Projets
explorés
>
Raisonnement
abductif
>
Théorie Cadre d’analyse Cadre d’analyse
théorique 1 théorique 2
L 2 \‘ \ A
Résultats Compreéhension dd | L compréhension et Caractérisation  des
plusieurs facetteq | la description des quatre grands
de la théorie du | projets de barrages.
management da | construction de .
projet. grands barrages. Com.par'alson ) et
explication des rbles
La mise en] | Définition et du chef de projet au
évidence del | validation de notreg] | regard des
lintérét de conception caractéristiques de
l'étude des roled | théorique des roleg | quatre grands
du chef de projet. | | du chef de projeq | barrages a I'aide d'un
dans les projets dg| codage  thématique
construction del | des données (Miles et
grands barrages_ Huberman, 2003).
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Méthodologie

. Dans notre premiere phase d’exploration des pragjetsconstruction de grang
barrages, nous avons mené onze entretiens seruiigiin d’arriver a I'aide d’'un codag
thématique des données a identifier les roles @ @b projet (Miles et Huberman, 2003
Cependant, a cause de la méfiance des chefs degpfajalgré I'explication de notre proj
de recherche, ils nous percevaient comme des awsligavoyes par la direction) les rol

S
).
t
2S

a)
-
D
-

invoqués étaient les roles formalisés relatifs acdmception classique du gestionnajre

(Fayol, 1916). Dans le méme temps, notre préssacée chantier, nous a permis d’'u

part, de nous entretenir (entretiens informels)cales membres de I'équipe projet ;Ti

décrivaient les projets et sporadiqguement les igesivdu chef de projet, et d’autre p

d’'observer dans certaines situations les chefsrdietp donner des responsabilités a lg
collaborateurs (r6le de leader) ou défendre dagienk techniques (réle de champion).
décalage entre le discours des chefs de projetssadbservations nous a poussé a mene
entretiens directifs ou nous avions demandé auxscHe projets d'évaluer les rolg
identifiés dans la théorie sur une échelle de lLikdlant de 1 (peu important) a 5 (tr
important).
> Ainsi, nous avons pu définir et valider une conmapthéorique des réles du chef
projet dans les projets de construction des grbadages.
. La deuxieme phase d’exploration des projets detnmigon de grands barrages ét
particulierement riche en informations car :
- Nous avons pu obtenir le soutien du directeur aednagements hydraulique et
responsable de la division réalisation et mainteeates grands barrages.
- Nous avons acquis la confiance des chefs de projets
- Nous avons acquis le langage technique qui nousgitait de mieux communiqug
avec les chefs de projets.
- Nous avons stabilisé et mieux précisé notre cadreatyse théorique.
> Ainsi, a l'aide d’'un codage thématique offrant umprésentation simplifiée dg

données collectées (Bardin, 1997 ; Miles et Hulaern2003), nous sommes arrives
analyser et a mettre en évidence la relation eleserbles du chef de projet et I
caractéristiques des barrages.

ne

t,

urs

Ce
des

S

pS

Avant d’exposer nos résultats, une description efets de construction de grands

barrages s'impose.
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4. Les projets de construction de grands barrages

Selon la commission internationale des grands gesrdCIGB), un grand barrage
mesure 15 m de hauteur et plus ou mesure entreld @ avec un volume de retenue
supérieur & 3 millions dehithe report of the Word Commission on Dams, 20083 grands
barrages font partie de la catégorie des mégapr@igyvbjerg et al, 2003). Le codlt des
grands barrages que nous avons étudiés varie 3tee 60 millions d’euros et leur délai de
construction varie entre trois et 5 ans en fonctlerleur taille, leur type et leur importance
stratégique. Un grand projet de barrage est cognposcorps du barrage qui permet de
retenir et de stocker I'eau et les ouvrages anneXésacuateur de crues qui permet de
laminer I'excédent d’eau, la vidange de fond quinpet de régulariser I'écoulement de la
riviere et de chasser les dépbts solides, et lsepd’eau qui permettent de capter I'eau
destinée a la consommation de la population. Lexipaux objectifs des grands barrages
sont : l'alimentation en eau potable, la productitenl’électricité, la satisfaction des besoins
agricoles et industriels et la protection conteeif@ndations. Les grands barrages integrent de
nouvelles technologies, les plus importantes aensgns sont: la technique du béton
compacté au rouleau (BE#R qui a vu le jour & la fin des années soixanteadixJapon et la
méthode des couches inclinées (MTIqui a vu le jour & la fin des années quatrevilig en
Chine. Au niveau mondial, le Maroc est parmi leanpiers dans la construction des barrages
en BCR (Ain Koreima, 4 barrage construit en BCR par la DAH, 1832t il est le premier
pays en Afrique et en Europe a avoir construit ammdge en BCR avec la méthode des

couches inclinées (Wirgane, 2008).

Un grand barrage est une organisation temporairgrgplique, le client, le laboratoire
gualité, le bureau d’études, I'entreprise d'élextécanique et surtout une entreprise pilote de
génie civil avec des petites entreprises sousatris aux cultures différentes. Ainsi le rapport
projet-entreprise correspond a la configuratioriyge B (Ecosip, 1993, Midler, 1993). Selon
Garel (2003b, p. 24'c'est le projet qui est au centre de la régudati C'est l'identité la plus
forte, dotée d'une personnalité juridique et finéne. Le projet fédére un ensemble

d'entreprises autour de sa réalisation(Flgure 3)

9 En anglais: roller compacted concrete (RCC).

M En anglais: sloped layer method (SLM).

12| "entreprise Francaise Campenon Bernard, (actmel filiale de Vinci) a construit dés 1977 danséelre
du barrage Al Massira (Maroc) un batardeau en B@IRedhauteur de 18 m. (Le batardeau, est un olestad!
arréte I'eau et permet la construction d’ouvragassddes conditions séches a son aval).
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Figure 3 : Typologie des configurations en fonctiowlu rapport projet-entreprise.

Projet de type A Projet de type B Projet de type C

Les entreprises sont représentées par les recsagigles projets par les cercles.
Un grand barrage est le cercle dans la configurayipe B.

Source: Ecosip, 1993, p.71, Midler, 1993, p. 130.

5. RESULTATS

Dans la partie résultats, nous allons d’abord, ues et définir les rdles du chef de
projet dans les grands barrages, ensuite, caismtées quatre cas de grands barrages avec le
modele NTCP et enfin, expliquer la relation entes Ir6les du chef de projet et les

caractéristiques des quatre grands barrages.

5.1 Définition et validation de notre conception tBorique des réles du chef de
projet dans les projets de construction de grandsdrrages

Apres l'analyse des données collectées lors de mpamiere exploration des grands
barrages, nous avons pu définir et valider notmeception théorique des rdles du chef de
projet. Cette conception comporte sept grands mleshef de projet spécifiques aux grands
projets de constructions: le réle technique, detigggsde leader, de communication, de

réaction, d’'innovation et de champion.

* Le role de gestion : c'est-a-dire veiller a ce tp@rojet soit réalisé dans les temps
avec le budget prévu et la qualité requise et eglaassurant les activités de
planification de coordination, de suivi et de cOtdr et de gestion financiere.

- Coordination : c'est faire le lien entre les diffates activités et parties
prenantes dans le projet.
- Planification: fixer les objectifs, les moyens hunsaet matériels et les délais

optimums pour les atteindre.
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- Suivi et controle : consiste a suivre et vérifi@pplication du programme
d'actions conformément aux régles, aux procéduteaur ordres donnés
(Fayol, 1916).

- Gestion financiere : la gestion des recettes etidpsnses dans le projet.

* Le rble du leader comprend deux volets (CrozieFr¢dberg, 1977 ; Bass, 1990 ;
Allard-Poesi et Perret, 2005) :

- Inspirer une vision du projet et faire partageteeision (les objectifs) avec
les membres de I'équipe projet.

- Motiver I'équipe projet en déléguant certaines &chen instaurant la
confiance, en encourageant et en donnant des défis.

» Le role technique (de 'ingénieur) consiste daimgEnierie qui se fait en général dans
'avant projet et les méthodes et techniques deti@cas qui se font dans la phase de
réalisation.

 Le réle du champiofi: c'est-a-dire défendre et faire avancer le prefetémantelant
les résistances, en prenant des risques, en obtesaressources et le soutien de la
hiérarchie.

* La communication : c’est la diffusion de l'infornmat a l'interne (équipe projet) et a
I'externe (parties prenantes) de maniere formallinéormelle.

* L’innovation/ expérimentation: explorer de nouveamatériaux de constructions, des
matériels et technologies ou explorer de nouvetieganisations, techniques et
méthodes de construction.

» La réaction : répondre et s’adapter rapidementcauntraintes et aux changements de
I'environnement (Reix, 1979 ; Sire, 1987).

Une fois, nous avons défini les roles du chef dgeprnous avons compare les réles
de deux chefs de projet dans quatre grands barfagesson d’'un chef de projet pour deux
barrages dirigés). Ce choix est motivé par la chancoffre la comparaison des cas dans la
découverte de résultats non anticipés (Eisenha®@®9). En outre, la comparaison des réles
du méme chef de projet dans deux barrages difierenis permettait de contréler la variable
personnalité. Mais avant de procéder a cette caigma des rbles, nous avons caractérisé
les quatre barrages avec le modéle NTCP.

13 Voir aussi la définition de L. Roure (1999) etuti@s auteurs dans : L. Roure, “ Les caractéristigies
champions: déterminants et incidents sur le sugegsnnovations”, Centre de recherche DMSP, calfi&266,
Mars 1999
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5.2 Caractérisation des quatre grands barrages étugs avec le modele NTCP

Nous avons caractérisé les quatre barrages (figgreen se fondant sur nos
observations sur les chantiers, nos connaissaucpsses de livres sur les composants, les
technologies et les méthodes utilisées dans chdgpe de barrage (Rolley, 1977 ;

Nouda, 1992 ; Berga et al, 2003) et notre analysditgtive des entretiens.

La complexité: Le barrage peut étre considéré comme un system@ase d'une
collection de sous-systémes et d’éléments intemxids entre eux et assurant plusieurs
fonctions pour latteinte d’'un objectif commun. lbarrage en tant que systéme peut étre
caractérisé par différents degrés de complexigmtltle faible a tres forte. Le degré de
complexité du barrage dépend de sa taille, la téadé ses éléments et de ses sous-systemes,
et de l'interdépendance entre ses sous-systéemenl{&h 2001).

La taille: Indépendamment du type de barrage, glasde est sa taille, plus grande est
sa complexité.

La variété: Indépendamment du type de barrage, glasde est la variété de ses
éléments et de ses sous-systéemes, plus grande esmgplexité. Par exemple : un barrage en
béton qui intégre une vidange de fond et un évacwuate crues avec des vannes sera plus
complexe qu’'un barrage en béton qui integre seulerae évacuateur a seuil libre (sans
vannes). Si nous comparons les types de barraggesphrrages en béton (vodte, poids et
contreforts) sont plus complexes que les barragesrablais (en terre et en enrochements) et
en maconnerie car ils impliquent plus d’équipessdarprocessus d’extraction des matériaux,
de production du béton et de mise en place du béton

L’interdépendance: Dans les barrages en bétonuesges annexes sont situés dans
le corps du barrage alors que souvent, dans leadem en remblais, les ouvrages annexes
sont latéraux ou parfois sous la forme d’une taumédlieu de la retenue. Quand aux barrages
en maconnerie, ils comportent souvent, seulemergtvacuateur a seuil libore au sommet du
barrage. Ainsi, l'interdépendance entre les systeese plus forte dans les barrages en béton
gue dans les barrages en remblais et magconnerite @eerdépendance est d’autant plus
grande dans les barrages en BCR construits avaeétlzode des couches inclinées (Wirgane).
Lorsque I'implémentation des activités est prinl@pzent séquentielle dans les barrages en
BCR et en BCV construits avec les méthodes tratigtles, elle est concourafitelans les

barrages en BCR construit avec la nouvelle métliedeouches inclinées. L'implémentation

14 C'est Navarre (1992) qui a introduit le conceptdacourance pour exprimer la simultanéité.
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séquentielle dans les barrages en BCR et BCV peiiléstrée par la métaphore de la course
de relai et 'implémentation concourante dans lagdges en BCR avec la MCI peut étre
illustrée par la métaphore des membres de I'éqdipeugby qui avancent ensemble sur la
méme ligne (Nonaka et Tackeuchi, 1995).

Le chef de projet 2 « Je veux par exemple mettre du BCR dans cet eempéat,
mais avant de le mettre, il faut que les galeriemt@nt en premier, en plus, il faut des
injections. Donc avant de pouvoir mettre en placBCR, je creuse une galerie, je la donne a
« Cofonda » pour les injections. Ces galeries «@&@ep doit les construire rapidement avec
du BCV¥® pour ne pas me bloquer. Parce que si jarrive @rlaiveau avec le BCR et je
trouve qu’ils n'ont pas encore terminé, je m'arrétine fois eux ils ont terminé, moi je creuse
une deuxiéme galerie ici et « Cofonda » fait ledtions etc. Tout un « mic mac » de
coordinations, a Wirgane..... A Tamedroust, la vadéebeaucoup plus large, I'évacuateur et
la vidange de fond sont entierement a coté... l@sirentrain d’y travailler, mais on ne se
bouscule méme pas, que I'entreprise d’électromégenifasse un mois de retard, un mois
d’avancement ¢a ne me dérange pas, méme deuxmmiessentiel, c’est qu'il soit prét en
Mai.... Quand je les atteins avec les remblais jectasvre. La, je suis entrain de travailler,
ils ne me dérangent pas».

Le rythme : Le rythme de réalisation d’'un barrage est lié anxt@intes géologiques
et climatiques, a la technologie, au financemansautien politique et surtout a I'importance
stratégique du projet. Par exemple, le choix ddlibation de la méthode des couches
inclinées dans le barrage Wirgane (2008) étaa B&n importance stratégique Il avait comme
objectif principal I'alimentation en eau potable intlustrielle de la région touristique de
Marrakech dont les besoins ne cessent d’augmenter.

D’un point de vue technologique, le rythme de szdion des barrages est urgent dans
les barrages poids en BCR utilisant la méthodecdeshes inclinées, trés rapide dans les
barrages poids en BCR et les barrages en remhkdgpisle dans les barrages, poids, voute et
contreforts en BCV et régulier dans les barragesnagonneri¥’. Mais ce classement peut
changer en fonction de I'importance stratégiques, ctntraintes géologiques, climatiques et

financiéeres.

La technologie Les barrages en remblais (terre et enrochementsh maconnerie
sont des projets a faible incertitude technologiglegs que les barrages en béton (poids,
volte, contreforts) sont des projets a moyennertitwge technologie. Cependant, nous

considérons le barrage Wirgane comme un projetta fiocertitude technologique car il est le

15 Dans les barrages en BCR, I'assise du barragarament amant et les sous-systémes : évacuaigamge et
prises d’eau sont construits avec du BCV pour ghugésistance face a la pression de I'eau.

1% es barrages en maconnerie intégrent une mainvi@abondante et peu de technologie. Ainsi le retiie
réalisation est régulier.
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premier barrag€ en Afrique et en Europe construit en BCR et ageméthode des couches
inclinées. Les imprévus géologiques et climatigpesvent engendrer une augmentation de

I'incertitude technique du projet (le barrage Aiésddouad et le barrage SMBA).

L’'innovation: Les barrages en remblais et en macgonnerie, etdeasdes poids,
voltes et contreforts en BCV sont des innovatioeséimentales parce qu’a part l'utilisation
de nouveaux types de matériels pour I'extracti@nptoduction et la mise en place des
matériaux, les composants (matériaux, béton) emiéhodes de leur mise en place restent
pratiguement les méme. Les barrages poids en BGRtqu eux, peuvent étre considérés
comme des innovations incrémentales, architecwraleradicales. Le barrage Aoulouz en
tant que barrage poids en BCR était une innovatoicale au moment de sa construction
(1988-1991) parce que non seulement le processysadieiction du béton a changé mais
aussi le processus de son implémentation (passaB€W au BCR). Le barrage Wirgane en
tant que barrage en BCR construit avec la nouvelhode des couches inclinées est
considéré comme une innovation architecturale pgueele changement porte principalement
sur le processus de mise en place du béton (padiageimplémentation séquentielle a une
implémentation concourante). Entre 1988 et 2008 ,aldeurs Marocain ont expérimenté et
appris a utiliser la technique du BCR. Ainsi, natensidérerons les barrages en BCR
construits aprés 1996 comme des innovations inaréates. Cependant, a titre d’exemples,
dans des pays comme la Malaisi€" (darrage en BCR : Sg. Kinta, 2006), le Sénégal et
I'Ouganda, les barrages poids en BCR peuvent er&ogecaractérisés comme innovations
radicales. En effet, dans ces pays, le processppEntissage dans I'action (Koenig, 2004) et
le dispositif d’équipes projets permettant I'appigsage selon une démarche d’essai-erreur ne
sont qu’a leur début (Gautier et Lenfle, 2004).

7|1 était construit aprés les barrages : Jiangyar(€Hh.997), Tannur (Jordanie, 2001) et Lajeado<Br2001).
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Figure 4 : caractérisation des quatre grands barrags avec le modele NTCP
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5.3 La relation entres les rdles du chef de projeet les caractéristiques des

barrages

5.3.1 Comparaison et explication des roles du chde projet 1 dans le barrage
Ait Messouad (A) et le barrage SMBA (B)

Le r6le de gestion financiére est peu importansdas deux projets A et B. Ce constat
peut étre expliqué par la culture entrepreneurii@e entreprises de BTP marocaines ou les
dirigeants sont en méme temps les propriétaires. pagrons préferent gérer le projet
financierement du sieége plutdt que de déléguebleau chef de projet qui est sur place.
Dailleurs les indicateurs de mesure de la perfarceasont peu développés et ils sont d’ordre

global et souvent, c’est a la fin du projet qupdéron connait ses pertes ou son profit.

Le rble de suivi et de controle est moyennemenomant dans les deux projets. Le
chef de projet estime que ce rOle fait partie dotigien et que c’est a ses adjoints ou
collaborateurs de le jouek:ll faut le faire. Je dirais, il est moins imponta il y a d’autres

qui le font. Le suivi et le contrble c’est bandést le quotidien je lui donne la moyenne ».

Les rbles qui ont une importance différente dangprigiet A et B sont: le role
d’'innovation, le réle de champion et le role dectian.

Le rble d’'innovation est plus important dans lejgrd : lors de la construction des
ouvrages annexes du barrage B, un probleme s’'est ap moment de la réalisation : le
niveau d’eau de la retentieétait supérieur a celui estimée dans I'étéidainsi, la solution
initiale qui prévoyait la construction d’un bataadeen remblafg se trouvait remise en cause:
d’'une part, car il est difficile de construire uatérdeau en remblais en pleine eau. De plus,
méme si I'équipe projet arrivait a le faire, il otait pas été assez étanche et risquait de céder
a la pression de I'eau. Pour faire face a cetteasin, le chef de projet a proposé dans un
premier temps de baisser le niveau de I'eau céugpermettrait de construire le batardeau en

remblais dans des conditions seches. Mais I'ensregui exploite et commercialise I'eau du

18 | "estimation du niveau d'eau de la retenue esn ldes paramétres nécessaire pour la planificateomad
construction des ouvrages annexes. Car ces demgergeuvent pas étre seulement construits parlldwa
barrage mais aussi par son amont. La vidange dkdanla galerie est un tunnel qui nécessite destrade

terrassement par I'amont et par I'aval. Et si Ledi@ n'est pas sec a I'amont il est impossiblectzuser les
tunnels et les chenaux en pleine eau d’ou I'utditén batardeau.

19 Concrétement : Il y avait de I'eau dans la riveigfe & 'amont de I'évacuateur de crue qui esté&dte

aménagé et aussi dans la zone ou sont prévuesrnestuctions de la nouvelle tour de prises d'eagcda

galerie et la deuxiéme vidange de fond.

% Un batardeau en remblais peut étre aussi appgle die col. C'est un obstacle qui arréte I'eauesinet la

construction d’ouvrages dans de bonnes condiicstn aval.
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barrage s’y est opposée parce que pour elle cplésente une perte d’eau, synonyme de
perte financiere. L’administration s’y est opposéesi, car il y aurait moins de stocks en eau
pour satisfaire la demande potentielle de la pdjmrat une moindre qualité d’eau potble
Face a ce refus, le chef de projet s’est trouvés dame impasse. Alors, guidé par sa
détermination, il a entamé des recherches (dand$iwles, articles, cas pratiques...) qui ont
débouché sur une solution technique déja pratigdées quelques rares projets
internationaux. Néanmoins, elle se voit innovantésqu’elle n'a jamais été expérimentée
dans les projets marocains, tous secteurs confotids’®git d’'un batardeau en géotutfes
(Bentahar, 2011).

Le réle du champion est important dans les deujefgonéanmoins il I'est plus dans
le projet B: En effet, dans un premier temps Id deeprojet a défendu son projet en exposant
les avantages techniques et financiers du batardeagéotubes « il est étanche, ne se
déemolit pas au déversement de I'eau a son avaphadist facilement avec lI'eau et il est
réutilisable » Le projet étant accepté, le r6le du champion'es pas arrété a ce stade car le
doute et la peur ont demeuré dans les espritsatéegpprenantes. lls se sont surtout renforcés
par les difficultés de mise en place de linnovatiGace a cette nouvelle situation qui se
caractérise par la difficulté de mise en place dtatoleau, la pression du temps et celle des
parties prenanté$ le chef de projet est resté patient, a maitrizé stress, a cherché des
solutions, a expérimenté d’autres voies et enfmtilouvé la cause de I'échec de son idée qui
est l'insuffisance de la capacité de la pompe. firéféré convaincre son patron de I'achat
d’'une nouvelle pompe que de renoncer a cette atiwv et opter pour la premiére solution
d'un batardeau en remblais, qu’il pensait inapgemprll a risqué son poste et sa réputation
(acquise lors de la réussite du précédent prop’ha dirigé) pour défendre cette innovation
(annexe 2); I'achat d’'une pompe a forte capacitéure dépense financiere trés importante
gui ne garantissait pas la réussite du dispokis. causes de I'échec pouvaient étre ailleurs et

le projet aurait pu sombrer (Bentahar, 2011).

%L a baisse du niveau d’eau a pour conséquencédsebde la qualité de I'eau.

22 C'est une digue en géotubes (comme un mur) quasetenir I'eau dans une surface donnée en \axedier
une activité a son aval.

% e client, le patron, le bureau d’étude, les saants... Malgré les réticences de ces partiesgmtes, face

a l'innovation proposée et défendue par le chepget. lls ont tous participé a leur maniére adassite du
projet : le chef de projet (c6té client) avec saanagement participatif, le patron de I'entreprigecasa prise de
risque et la confiance allouée a son chef de pedje€quipe projet (Ouvriers, topographes, repnésgts du
bureau d'études, chefs de services, chefs de ehsnt) avec ses compétences managériales, techraques
opérationnelles.
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Au-dela des caractéristiques du projet, nous pengail existe une relation entre la
personnalité du chef de projet, le réle d'innovatét le réle de champion parce que face a la
méme situation un autre chef de projet aurait paisithla réalisation du procédé classique
evitant ainsi toute prise de risque et toute cortation avec les parties prenantes au détriment
de la réussite du projet.

« Moi je parle de systéme de valeur, par exemplegersonne il faut qu'il soit
optimiste, qu'il supporte le stress a chaque faisl gloit innover ».

Le r6le de réaction est moyennement important tepsojet B et tres important dans
le projet A. Ce résultat peut étre expligué par lo@ne maitrise du projet B; a part
lincertitude technique liée a I'innovation radieafjui a réussi, I'ensemble du projet s’est
déroulé sans imprévu majeur. Alors que dans leeprdj une sous-estimation des risques
géologiques lors de la phase études et une ingalla’un systeme de production non
adéquat aux conditions climatiques (températur®°aadl’'ombre) par un précédant chef de
projet ont nécessité une réadaptation du systenumeetréaction tres fréquente du chef de
projet pour faire face a lincertitude techniquetdoliée a la faille géologique et aux
conditions climatiques hostiles.

« Il 'y avait des difficultés géologiques importantet en plus le systeme de
réfrigération n'a pas était prévu. Il faisait 40 gi€¢ a I'ombre, Il fallait de I'eau froide pour
les agrégats, la glace, la rétroaction des agrégatdeux étapes au lieu d’'une, pour pouvoir
arriver a 20 degrés et c’était impossible d’attai@dc’était I'un des aléas importants pour le
béton, et ca c’est d0 a ceux qui ont imaginé aunifiE I'installation du chantier et qui I'ont
raté ».

Le role de planification, le réle du leader, leerdéchnique, le réle de communication
et le réle de coordination sont considérés comnpitants ou tres importants et restent de la

méme importance dans les deux projets.

» La comparaison des deux cas nous permet de cangtateipalement l'influence de

'innovation radicale et de l'incertitude technigswr les roles du chef de projet.

5.3.2 Comparaison et explication des roles du chee projet 2 dans le barrage

Tamedroust-Koudiat El Gern (TG) et dans le barrageWirgane

Les roles qui ont une importance différente danzrdget TG et Wirgane sont : le réle
d’'innovation, le r6le de champion, le rble de caoation, le role de suivi et de contrble et le
réle technique.
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Le rble d’innovation/expérimentation est peu impott dans le barrage TG et
moyennement important dans le barrage Wirgane heé @e projet a plus innové a Wirgane
car il a été confronté & une incertitude technifquie, a des difficultés organisationnelle et a

un rythme urgent, tous liés a I'utilisation de @umelle méthode des couches inclinées.

« Ici (TG), je vois juste une galerie, commentrieuser, comment m’organiser, car on
y a passé du temps, maintenant il faut la réussirest entrain de voir pour chambouler le
moyen de faire. C’est ¢a ce que je vois en tafgxgpéerimentation, ce n’est méme pas de
I'expérimentation comme Wirgane ou on fait quelgoese d’'innovant vraiment. »

« TG est un concept Classique.... Wirgane par cobotrea utilisé les couches
inclinées, c’est un concept nouveau, la premiere go’il a été mis en ceuvre en Afrique et
toute I'Europe. C’est un concept qui a été imagiaé des chinois, qui a été utilisé au Brésil
et que nous avons utilisé. Nous étions parmi lesnprs dans le monde...Des ingénieurs
européens sont venu au barrage pour voir commersecpasse. Elle (MCI) a été utilisée a
« Oued-Rmel » (Tanger-MEd) juste apres : 1 moiespAu début, ils n’osaient pas, ils sont
venus nous Vvoir plusieurs fois et puis aprés ilss® lanceés. ».

« Le barrage demandait a ce qu’'on expérimente, plléiasllait tenter des choses, et les
délais. Il ne fallait pas se louper ».

Cette importance faible a moyenne du réle de lvation est liée d’'une part, a
'aversion des entreprises de BTP Marocaine awest} au faible budget qu’elles allouent a
'innovation et d’autre part, a la personnalitédhef de projet.

« Nous, les directeurs, on n’a pas les moyens pauPour moi I'expérimentation est
trés importante...ce n’est pas neutre.... Si tu voisuléget de recherche en Europe il est
énorme, moi je n’ai pas les moyens de le faire »

« Lorsque l'ingénieur conseil nous raméene un pr@etun ouvrage et tu dis je te
donne un autre, c’est mal percu au départ. Crois gaone se fera pas sans friction...ll y a
une autocensure d’abord et un manque de moyererdesf

« Moi en tant que personne je donne une faible adtexpérimentation, je respecte
les gens qui la font mais moi je ne la fais pas.jir8iove pendant les travaux, c’est pour
faire face a quelque chose, a un fait nouveau qui@mrivait pas a résoudre. C’est ma
mentalité, moi je reste dans le cadre du projets@# les ingénieurs qui ont congu le projet.
lIs 'ont pensé et moi je traite son canevas géi@trace par le client et son ingénieur conseil
car ca m'évite une grande tracasserie : de reveiplojet, de revoir le contrat. Rénover un
contrat ¢ca prend du temps, tu n’es pas payé pouraggecun décompte, rien, c’est un mic mac,
et si je le fais, c’est par obligation. Je ne leafgpas par moi méme. ».

La nature du r6le d’'innovation : Le rdle d’'innowatijoué par le chef de projet a porté
sur les méthodes et les techniques d’exécutionrdtsganisation du travail associée.

Le réle du champion est plus important dans ledggrWirgane (important) que dans
le barrage TG (moyennement important). Dans lealgarrWirgane, le chef de projet a
défendu I'adoption de la méthode des couches igetirsur la base d’'un article publié par le
concepteur du projet alors que dans le barragal T@&, pas défendu son idée qui porte sur la
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construction d’'une seule galerie en substitutios dieux galeries prévues par le concepteur.
Toutefois, il a persuadé avec le chef d’'aménagerfreptésentant du client sur le chantier)
I'entrepreneur (son patron) d’acheter une machirettaque ponctuelle qui permettait de
gagner du temps dans la réalisation des galeridsmadage alors que son prédécesseur ne l'a
pas fait.

« M. B, PDG du bureau détudes, a vu la MCI arbBéger. Jétais parmi les
personnes qui I'ont défendue avec M. B. Mais ldiaivu, pas moi. Moi, je I'avais posée sur
le plan uniquement. ».

« L’hésitation (& TG) était au niveau de la condapt il y avait une seule galerie au
début et I'ont changé en deux car plus tu as dergad dans I'ouvrage plus tu assures sa
stabilité... J'aurai d0 m'imposer plus et proposeeiseule galerie, car en termes d’exécution
ce n'est pas la méme chose. Il fallait mieux ré&aligne. On perd beaucoup plus d’argent
dans les 2. »

Le r6le de coordination est plus important danbderage Wirgane (trés important)
gue dans le barrage TG (important). La complexités dgorte dans le barrage Wirgane

explique ce résultat.

Le role de suivi et de contréle est moins importaains le barrage Wirgane
(important) que dans le barrage TG (Trés importad® résultat peut étre expliqué par la
forte complexité et le rythme rapide des travauxsda barrage Wirgane.

« Par exemple, pour une quantité d& i vas ramener quelqu’un pour remplir un
camion, apres il I'étale, il faut qu'il soit compas; tu fais le contréle de c¢a, une autre
personne arrive aussi et ¢a tu le fais pendant isniaes ouvriers vont continuer comme ¢a
pendant 2 ans, on ne va pas changer la directionbdreau, on ne va pas changer le
compacteur, on ne va changer rien, ce qu’on va ghanc’est la cadence pour pouvoir la
maitriser, il faut les indicateurs le jour le joucette gestion prend de I'ampleur vu la
simplicité du projet (TG). »

« A wirgane, il y avait beaucoup de choses qui gearent a chaque fois, donc
automatiguement tu mets des jalons, quasiment cayés, tu as la vidange de fond, tu dois
la construire vite pour la donner a l'autre pour 'gcontinue le béton. Apres, tu as une
galerie tu dois la construire vite, sinon elle vahloquer le BCR. La dérivation provisoire
doit finir avant ¢a, le projet passe par tellemeetphases que le contréle se fait rapidement,
le contrdles se font d’eux méme ».

Le réle technique était plus important dans le dggrWirgane (trés important) que
dans le barrage TG (moyennement important). Celta¢ésest lié au type de barrage; Le
barrage Wirgane est caractérisé par une incertitadenique forte liee a la MCI et une
incertitude technique moyenne liée a la topograghietegre du matériel de production et de
mise en place automatisés. Alors que le barragesi@n barrage en remblais a incertitude

technique faible et il est peu automatisé ('honfaiele travail de la machine).
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«A Wirgane tu as plus d’interfaces... Tu as en plusdigue de Col... A TG javais
les acces, a Wirgane, je n‘avais pas d'acces, lilaitapasser par des convoyeurs. Les
convoyeurs, il fallait les monter avant sur pla@@mment tu vas remonter le béton ? Par
tapis automatisés. »

Le rble de planification, le rble du leader, leerdie communication, le rdle de réaction
sont considérés comme importants ou trés importtntsstent de la méme importance dans
les deux projets.

> La comparaison des deux cas nous permet de cangidteipalement
l'influence des caractéristiques du barrage (NT&P)es rbles du chef de projet.

« Oui (I'importance des rdles change), c’est litaacomplexité technique du barrage
et la multitude des interfaces. Tu peux imaginer g®jets ou on accélére rapidement des le
début. C’est trés clair, aucune prouesse et au deines projets (Ex : TG) c’est une question
de cadences : le Taylorisme ».

Tableau 3 : syntheése des résultats La relation entre les rbles du chef de projet, les

caractéristiques du projet et les facteurs continggs émergents.

Réles Facteurs contingents Interprétations/proposibns
Réle de gestion « La culture| « Les dirigeants des entreprises de BTP Marocaineis|so
financiére entrepreneuriale (le en méme temps les propriétaires de ces entrepAses, ils ne

mode de gouvernance).| déléguent qu’une partie de la gestion financiene ditecteurs
de travaux qui sont responsables des résultatsdigs du
projet (décalage entre autorité et responsabilité).

Roéle del o La complexité| Plus la complexité du projet est forte plus le méecoordination
coordination du projet est important.
Role de suivi ef « La complexité | o Plus la complexité du barrage est forte moins le dai
de contréle suivi et de contrble est important.
. Le rythme . Plus le rythme du projet est rapide moins le réle| d
suivi et de contréle est important.
. La position dang Le rble du suivi et de controle peut étre délégagle
I'organisation chef de projet a leurs chefs de services.
Réle technique | » Innovation . Plus le degré d’innovation est fort (Innovatipn
architecturale ou radicale) plus le réle technigsieimportant.
. Incertitude . Plus l'incertitude technique est forte plus le réle
technique technique est important.
Réle de| Innovation . Plus le degré dinnovation est fort (innovation
champion architecturale, radicale) plus le rdle de chamgistimportant.
. Incertitude . Plus lincertitude technique est forte plus le rale
technique. champion est important.
. Personnalité. . La personnalit¢ du chef de projet peut expliguer

'importance qu'il donne au réle de champion. Démbarrage
TG, le premier chef de projet n'a pas joué le médechampion
vis-a-vis du patron pour I'achat de la nouvelle hiae alors que
le second I'a joué.

Réle . Innovation . Plus le degré d’innovation est fort (Innovatipn
d’'innovation architecturale ou radicale) plus le réle d'innogatest importan
(méthodes, techniques, organisation).
. Incertitude . Plus l'incertitude technique est forte plus le réle
technique d’'innovation est important.
. Incertitude . Emergence de lincertitude technique liée au climat
technique (liée au climat) comme facteur contingent déterminant du role d'iation. '|n
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. Personnalité . La personnalit¢ du chef de projet peut expliguer
'importance qu'il donne au rdle d’'innovation.

. Culture . Plus la culture entrepreneuriale est averse aweisq
entrepreneuriale moins le rdle d’'innovation est important.
Réaction . Incertitude . Plus lincertitude technique est forte plus le rdle

technique (liée a laréaction estimportant.
géologie accidentelle et

aux conditions

climatiques hostiles)
Réle de| La planification est un role fondamental et forrsdlidans les projets de
planification construction de grands barrages. Ainsi, il est iclémé par les chefs de projets comme éiant

toujours trés important indépendamment des caistitgies des barrages.

- Selon le chef de projetd La planification est trés importante, ¢a vous memine visibilité
pour éviter des erreurs ou pour proposer des sofigitres intéressantes et ¢a on le voitjau
fur et a mesure de I'avancement du chantier, syalgier c’est hypothétique ».

Réle de leader » Les chantiers de construction de grands barraggdigment plusieurs parties
et role de| prenantes et plusieurs équipes projets. Ainsi, pegimener vers les objectifs et la réussite
communication | du projet quelles que soient les caractéristiqeeseddernier, les chefs de projets donnent
une grande importance au réle du leader et aud@éleommunication. Ce dernier peut &
intégré au réle du leader.

- Selon le chef de projekIDans le cas du chantier c’est important...Dées ques\avez 30

vous I'avez défini. »

- Selon le chef de projet 2Imaginons que j'ai les meilleurs éléments maés mquipes n
sont pas convaincues. lls vont rater, soit parcélgjune comprendront pas et vont
exécuter, soit, et c’est encore pire, parce queieat d’en haut, et tu ne les as pas informé¢ et
tu les as négligé. lls vont faire en sorte que ater lls sabotent, et crois moi cefte
communication avec eux est au quotidien : tu lesiss, tu les convaincs, parfois tu fais|ce
gu’ils t'ont dit et parfois tu ne le fais pas, &t ge termine toujours aprés avec un consensus,
cette communication alors se fait au quotidienairgmoi c’est le leader. ».

6. Discussion

Dvir et Shenhar (1996) ont validé les construitSotigues du modéle NTGPen
montrant sa pertinence dans la caractérisatioriudgeprs types de projets (étude qualitative
sur 26 projets et étude quantitative sur 127 mpjet notamment les projets de la NASA
(Shenhar et al., 2005). Cependant, dans le cagrdgsts de construction de grands barrages,
le modéele NTCP était difficilement applicable daasconception initiale. Ainsi, nous I'avons
adapté en remplacant les différents degrés deuaeamité par la typologie des innovations de

Clark et Henderson (1990) qui est a notre sensquogléte et mieux adaptée aux projets de

24 Shenhar et Dvir (1996) ont respecté les critépgmosés par Doty et Glick (1994) qui permettent aux
typologies de devenir une théorie: (1) les constrdibivent étre identifiables, (2) les relationsremes construits
doivent étre spécifiées, (3) ces relations doiédre réfutables.
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construction. Nous avons analysé cette dimensidind@vation selon la perspective du chef
de projet et de l'organisation et non selon la pecsve du marché utilisée par Dvir et
Shenhar (1996) parce que nous avons adopté I'eléa taquelle la perception est la mesure
de l'innovation la plus réaliste (Souder, 1987).uSloavons aussi écarté la complexité
assemblage et la complexité programme et décomaasgnplexité systéme caractérisant les
barrages en quatre niveaux : complexité faible, gerité moyenne, complexité forte et

complexité trés forte.

Nous avons pu constater dans notre étude de ceaduf®n des caractéristiques des
barrages SMBA et Ait Messouad entre la phase apeojet et la phase réalisation. Par
conséquence, il est nécessaire de rendre le m&UJERP dynamique, en l'actualisant a
différentes phases de la durée de vie du projda €&t d’'autant plus important dans les
projets innovants (innovation architecturale, instoon radicale) et les projets ayant un
environnement imprévisible (ex : géologie, climapus avons constaté aussi un lien entre
limportance stratégique du projet, les moyens emsplace, le choix des technologies et le
rythme de la construction. Ainsi, la stratégie 'deglanisation est une dimension a prendre en
compte dans le management des projets. Quelquesrches récentes ont été menées dans ce
sens, notamment celles qui discutent le positiommérde I'approche projet dans le champ de
la stratégie (Joffre, Aurégan, Chédotel et Tell@0d06 ; Aurégan, Joffre, Loilier, Tellier,

2007) et celles qui appellent a une « project-bagiedv » pour le choix stratégique

(Desreumaux et Brechet, 2008).

Ainsi, notre apport théorique se situe dans I'irdéign de la typologie des innovations
(Henderson et Clark, 1990) au modéle NTCP, sontatiap aux projets de construction de
grands barrages et sa dynamisation au cours deeladw projet. Concernant I'apport
manageérial, ce modeéle peut servir comme outil ddige et aider la direction des ressources
humaines et les chefs de projets a adapter regpewnt, leurs pratiques de gestion des
ressources humaines et leurs réles aux caracgéiestidu projet. Récemment, Larose et
Corriveau (2009) ont congu un outil pour diagnagtiget optimiser le dosage des pratiques
de la GRH en contexte de projets. lls ont testéouast sur deux cas et I'ont validé de facon
préliminaire. A la lecture de l'article, nous caatsins que les construits théoriques de cet outil
sont assez proches de ceux du modéle NTCP. Lalplast outil est I'intégration d’un micro
et macro-environnements, néanmoins, il est compbaes son utilisation car il regroupe
plusieurs variables (degré d'urgence, degré de esuté, niveau des risques, interdépendance
des taches...) sous une seule dimension qui estriplerité du contexte manageérial.
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En plus de la caractérisation des projets de nwmigin de grands barrages, nous
avons validé notre proposition de départ qui sémue les roles du chef de projet changent
en importance et/ou en nature en fonction des warstigues du projet. Nous l'avons
déclinée en sous-propositions mettant en évidendil entre les réles du chef de projet et
les caractéristiques du projet. Ces sous-propasitpeuvent aider le chef de projet dans la
hiérarchisation et I'adaptation de ses roles auaatéristiques du projet. lls peuvent aussi
servir de base pour les directeurs des ressoumeesihes (DRH) dans la sélection et le
recrutement des chefs de projets adéquats auxt&astiques du projet. Cependant, au
moment du recrutement, la question des compéteriabss traits de personnalités du chef de
projet se poserait aux DRH. La question seraitegample : sachant que le réle d’innovation
est trés important dans les projets a tres foriertitude technique, quels sont les
compétences et les traits de personnalités d’'uh adderojet de type «innovateur » ? La
réponse a cette question peut se faire moyennantrewvue et une analyse des travaux de
recherche sur les compétences et les traits dempetité® du chef de projet (Einsiedel,
1987 ; Pettersen, 1991a, 1991b ; Thamhain, 199ud&s, Charue-Duboc et Midler, 1997 ;
Leclair, 1997 ; Trepo et Zannad, 1997 ; Zannad819®vir, Sadeh et Malach-Pines, 2006 ;
Muler et Turner, 2006, Muler et Turner, 2009). Tedais, la mise en relation des compétences
et des réles du chef de projet a l'aide d’'une redeida littérature peut s’avérer difficile et par
conséguence une étude empirique s'imposerait. [@@nsas de figures ou les entreprises de
BTP ou la direction des aménagements hydrauliqaetisposeraient pas des chefs de projets
ayant les compétences adéquates aux types de dmrlagjuestion de la formation des chefs
de projets deviendrait particulierement importatecet égard, les travaux de recherche de
Thamhain (1991) et de Boudes, Charue-Duboc et Mi@l®98) qui portent sur les
dispositifs et les méthodes de formation et de lo@pement des compétences du chef de

projet peuvent apporter des réponses intéressantes.

Au-dela des caractéristiques du projet, la calentrepreneuriale et la personnalité
du chef de projet ont eu une influence sur certdiltes du chef de projet :

% || s"agit d’un fit positif et non prescriptif. N@ucomptons explorer la relation entre les rolestf de projet,
les caractéristiques du projet et la performancees dae recherche future.

% Mintzberg (1973) pense que I'utilisation du casicde compétences est préférable a I'utilisatiorcaincept
de traits. Le concept de compétences est opérali@nié directement aux comportements (réles)satue le
concept « trait » est intangible, difficile a opéranaliser et a relier aux comportements (rélessi, notre
compréhension des relations entre les réles dudshefojet et les caractéristiques du projet seriréférence a
utiliser dans la définition des compétences néaessau chef de projet.
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- Le mode de gouvernance des entreprises de BTP amaeswou les propriétaires sont
en méme temps les dirigeants implique un contrékefort de ces derniers sur le projet et une
autorité limitée des chefs de projets sur la gadiiilmanciére. En outre, a la différence de la
culture entrepreneuriale dans les pays qui promentisque - par exemple : Singapour,
Danemark, Grande Bretagne (Hofstede, 1987) - lmkntrepreneuriale des entreprises de
BTP marocaines est en général, averse au risque. litdte le rble d’innovation qui
nécessite, lorsqu’il est joué par le chef de prajeteffort trés important de persuasion des

parties prenantes.

- Dans le barrage SMBA, le chef de projet a risquélaae pour défendre son idée
innovante de réalisation du batardeau en géotublaret le barrage TG, le chef de projet a
joué le r6le de champion vis-a-vis de son patramsatjue son prédécesseur ne I'a pas joué.
Ainsi, limportance du rdle dinnovation et l'imp@nce du rdle de champion est

partiellement liée & la personnalité du chef dgeto
Conclusion

Notre recherche contribue a une théorie des raleshdf de projet, essaye de remettre
le facteur humain au cceur du management de prajetite de la valeur a un modéle
théorique existant (NTCP), met au défi les fondwtianiverselles et rationnelles actuelles du
management de projet et renforce le courant deerelbbs émergent qui plaide pour une
approche contingente en management de projet (Bxauti990 ; Shenhar, 2001 ; Engwall,
2003 ; Lavagnon, 2006).

Grace a une étude de cas qualitative qui s’estutEBoen deux étapes principales,
nous avons pu définir et valider notre conceptien bles du chef de projet, caractériser les
barrages avec le modéle NTCP et valider notre mitipo initiale que nous avons déclinée en
plusieurs sous-propositions. Cependant, la valid#éces sous-propositions reste limitée.
Ainsi, avant de les généraliser a 'ensemble degefs de construction de grands barrages,

une étude de cas supplémentaire est nécessaire.

En plus des caractéristiques du projet, la perdiv@re la culture entrepreneuriale ont
émergé comme facteurs contingents influencantdies du chef de projet. Ainsi, dans des

27 Schon (1963) et Koenig (1990) soulignent I'impaoda de la dimension personnelle du champion ou de
l'intrapreneur
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recherches futures, il serait intéressant d’étuldiendles du chef de projet dans des projets
évoluant dans des contextes culturels différentsiajue la relation entre les traits de

personnalité et les réles du chef de projet.

D’un point de vue manageérial, les résultats deenadcherche peuvent aider les chefs
de projets a hiérarchiser et a adapter leurs silgscaractéristiques du projet et aussi les DRH
a affecter les chefs de projets adéquats aux émistajues des projets pour une meilleure
performance du projet (délai, codt, qualité, satisbn du client...). Mais hormis cela, nous
estimons que I'affectation des bons chefs de @@ak bons projets est I'un des facteurs clés
de la réussite d’'un management bienveillant etldeardes ressources humaines (Cappelletti
et al.,, 2010) ; octroyer la direction d'un projeéd innovant a un chef de projet peu
expérimenté, peu créatif et qui n'a pas le goltridgue, c’est augmenter son stress, son
malaise, les chances de son échec et ainsi pe¥cguh retour a I'organisation « mere », sa
démission ou son départ chez le concurrent. L'doed¢ion pendant cette derniére décennie
du stress au travail, des maladies psychologiquephgsiques et des cas de suicides
d’employés dans les entreprises (ex : Renault,derdélécom, La poste...) est due en grande
partie aux changements organisationnels (downsie@sgructuration, management par projet,
optimisation, efficience) qui provoquent un décalagtre les compétences et/ou les traits de
personnalité des employés, et les profils de postesjuels ils sont affectés. Ainsi, nous
plaidons pour une approche contingente en manadedemprojet créatrice de valeur et

mobilisatrice d’'un management des ressources h@maienveillant et durable.
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Annexes

Annexe 1: Les attributs et les types de projets

Les attributs du Project Les types de projets paattributs Exemple d’'auteurs
Domaine d'application Ingénierie et construction Crawford (2001, 200%)
Systéemes d’informations
Organisationnel et de métiers
Complexité Haute Dulewics et Higgs
Moyenne (2003)
Faible
Phases du projet Faisabilité Turner (1999), Frame
Design (1987)
Exécution
Terminaison
Mise en service
Importance stratégique Obligatoire Turner et Muller (2007
Repositionnement
Renouvellement
Culture Locale Rees (2003)
Etrangere
Type de contrat Prix fixe Turner (2004)
A ré-estimer
Alliance

Source: Mdler R. et R. Turner (2007), Matching pheject manager’s leadership style to
project type, International Journal of Project Mgaaent, Vol. 25, No 1, page 24.

Annexe 2 : convaincre le patron de sponsoriser unmnovation dont la réussite est
incertaine.

D’aprés le chef de projet & On a fait tout un travail et au lieu de me dirg'ept ce qui ne va pas ?

Vous (directeur de I'entreprise) avez commencé«pan arréte ». Je suis un manager, je sais comsiargr le
contexte. Parce que vous étes avec une idée pecjsesais que c’est 'administration qui a éqguitur dire on
arréte. L’administration a écrit parce que les chele chantiers lui ont dit que ¢a n’allait pas mtaec. Et donc
regarde d’une bouche a oreille avec une boule dgenen a pris une décision. C'est un peu basé ayrelur et
sur les appréhensions. Et puis parce que persormdencourage, car ¢a peut réussir comme ca peupae
réussir, attention. Mais toujours est-il, on a a certain moment douté et puis on a demandé d'arrétiloi
javais un élément important qui n’a pas été misoeuvre, c’est lui qui m’'a fait trainer dans la stdun, d’avoir
une pompe spécifique. Le patron n’a pas voulu kaeh J'étais obligé de faire par mes propres mayekai
fait I'nydraulique, pleins d’essais en vrai granded’ai découvert plein de choses mais je savais ¢a allait
étre trés difficile, jusqu’au moment ou il m’a dibn arréte ». J'ai dit on arréte mais vous ne neayas posé la
guestion : « qu’est ce gu’il vous faut ? » Vouszadlit « on arréte ». Maintenant si vous me posequiastion
« gu’est ce qu'il vous faut ? » Il me faut la ponig@YO MD 500. C’est connu, tu I'achétes et ¢a vacher. Je
crois que ¢a va marcher. Il ne m'a rien dit. 48 heuapres je ne sais pas comment, il a comprispdien a
compris. |l sait que je ne suis pas quelqu’un déefa. Donc il m'a dit « je I'ai trouvée ». J'aiid« attention
n'oublie pas I'armoire électrique, je ne vais pargre 15 jours a la fabriquer, n'oublie pas le hbais, le bout
de tuyauterie qu'il faut ». Bref, quand il est veanec ces moyens la, ce que je n'ai pas fait emais, je I'ai
fait en 3 jours. Vous voyez quand on définit jlssteoyen qu'il faut. J'ai tout fait pour que ca rohe avec les
moyens que l'entreprise m’'a donnés, ¢a marchediffisilement car c’est difficile de pomper de lieavec du
sable et je savais dans ma méthode d’exécution fallait telle pompe Md 500. 500 car c’est le vole dont
j'ai besoin par heure ».
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