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Introduction

Pourquoi consacrer un livre à la conduite de projets complexes ?

Beaucoup d’ouvrages et de ressources existent sur le thème de la conduite de projet. Ils sont souvent techniques et méthodologiques, parfois assez théoriques, et nous constatons que peu se positionnent sur le champ de la « vraie vie » du Directeur de Projet et du Projet. Or, dans celle-ci, les choses ne se déroulent pas forcément comme prévu : le résultat final est en décalage avec ce qui avait été imaginé, les différents acteurs du projet transforment celui-ci en cours de route, les technologies et connaissances mobilisées évoluent continuellement, l’environnement change brusquement en cours de route, les priorités et les règles d’aujourd’hui ne sont plus celles d’hier. Bref, le Directeur de projet est confronté quotidiennement à une réalité, qu’il qualifiera souvent par lui-même de « complexe », et face à laquelle il se sent parfois démuni.


 Pour prendre en compte cette complexité, nous avons développé une approche particulière, pragmatique et outillée de la conduite de projet, que nous soumettons ici au lecteur. Nous souhaitons que cette approche, issue de nos 20 années d’expériences respectives en appui de directions générales et de directions de projets, contribue à l’accompagner dans les situations réelles et variées qu’il rencontre.


 Nous sommes convaincus qu’aujourd’hui, la capacité du Directeur de projet à se mouvoir dans un contexte d’incertitude est une qualité essentielle pour garantir la performance du pilotage d’un projet. Cette maîtrise de la complexité, cette capacité de négociation permanente peut s’apparenter au travail d’un skipper lors d’une régate : il va devoir faire en fonction de son équipage, du bateau, du parcours, des conditions météorologiques et des stratégies de ses adversaires sur le plan d’eau. Certains skippers gagneront plus souvent que d’autres, non pas du fait de leur chance, mais d’une approche consciente de l’ensemble des éléments disponibles, qui font qu’aucune course ne ressemble à une autre. Dans toutes les situations, le skipper sera l’homme orchestre qui maîtrisera l’incertitude, donnera du sens à l’action dans ce contexte turbulent et incertain, et saura tirer le meilleur parti des conditions et ressources à sa disposition.

La complexité est pour nous inhérente à tous les grands projets actuels, qu’il s’agisse d’une réorganisation d’entreprises, d’un projet de développement économique sur un territoire, d’une fusion-acquisition, de la mise en place d’infrastructures de transport dans une communauté urbaine, ou encore d’un projet d’innovation technologique, de l’évolution d’un système d’information, ou de la relance d’une filière agricole…


 Ces projets sont complexes au sens où :



	ils concernent et impactent de nombreux acteurs, appartenant à des organisations différentes et aux buts souvent divergents ;

	ils s’appuient sur des connaissances et technologies qui vont évoluer avec le projet, et à l’évolution desquelles le projet va d’ailleurs contribuer ;

	ils se déploient dans un environnement incertain, voire imprévisible, où les vérités d’aujourd’hui peuvent rapidement devenir obsolètes ;

	ils se co-construisent avec les différentes parties prenantes et font apparaître une forme finale souvent bien différente de celle imaginée au départ.


Dans cet ouvrage, nous ne vous proposons pas une ixième approche miraculeuse et infaillible de la conduite de projet, mais livrons seulement des outils, des repères, et aussi des témoignages qui visent tous un même but : répondre aux nombreuses situations problématiques que vit un Directeur de projets complexes, et lui apporter à chaque fois la possibilité de penser autrement la situation, et donc de construire de nouvelles solutions pour faire avancer le projet dont il a la responsabilité.


 Modélisées lors de nos expériences de pilotage de projets complexes, d’accompagnement d’équipes, et de responsables de projets, les propositions que nous vous faisons tout au long du livre visent à maximiser les conditions de réussite et de maîtrise des projets à leurs différentes étapes de développement, en y intégrant les rôles et contributions possibles du Directeur de projet, de ses équipes et des nombreux acteurs et organisations impactés par le projet.




Chapitre 1

Quelques éléments de base pour la conduite de projets complexes

Les différents points que nous aborderons dans ce chapitre sont destinés à vous éclairer sur la méthodologie d’approche des projets complexes que nous utiliserons tout au long de cet ouvrage.


 Tout d’abord, nous avons intitulé cet ouvrage « La conduite de projets complexes ». Il nous semble donc nécessaire, dans un premier temps, d’entrer un peu plus avant dans ce qui nous paraît être caractéristique d’un projet complexe.

Par la suite, nous établirons ce que nous considérons être les quatre grandes phases d’un projet. Cette structuration vous permettra d’acquérir les repères qui faciliteront le suivi et le développement de votre projet.

Nous verrons alors, à l’intérieur de chacune de ces 4 phases, comment porter un regard selon deux approches : celle du déroulé du projet d’une part, celle des dynamiques humaines à l’œuvre d’autre part.

Nous vous amènerons à identifier les espaces de soutien que vous pouvez trouver pour conduire votre projet, et l’intérêt qu’ils représentent. Nous vous proposerons enfin quelques clés de lecture de notre ouvrage, à l’aide notamment d’un autodiagnostic permettant à chacun de prendre ses premiers repères.

1. Qu’est-ce qu’un projet complexe ?

1.1. Un projet…

Deux mots tout d’abord sur la notion de projet. Les lecteurs souhaitant aller plus loin sur cette notion pourront se reporter au chapitre 6 où ils trouveront des développements sur les fondements théoriques dont s’alimentent nos propos.


 Qu’est-ce qu’un projet ? Etymologiquement, le projet, c’est ce que l’on jette en avant. Or, ce que l’on jette en avant est bien souvent une représentation mentale de « ce que l’on voudrait que cela soit », avec toutes les illusions, espoirs, croyances et idées reçues que cette représentation, forcément imparfaite, contient. Il faut donc se préparer d’emblée, à l’idée que les résultats du projet pourront différer de cette représentation.


 Le projet d’une personne, d’une organisation ne constitue pas une simple extrapolation dans le futur d’une situation de départ, mais conduit à une situation nouvelle, souvent inédite. Les incertitudes liées à l’environnement physique, technique, humain… dans lequel il se développe, sont des facteurs déterminants de ses résultats. Le projet va alors conduire ses acteurs, dont ses pilotes, au devant d’une situation pour laquelle ils ne pourront ni tout prévoir, ni tout maîtriser.


 Nous pourrions ainsi dire qu’être en projet ou conduire un projet, c’est savoir qu’on va se trouver confronté à une situation nouvelle en partie imprévisible. Pour faire face à celle-ci, il sera nécessaire d’interagir avec d’autres acteurs, avec lesquels il faudra construire des objectifs partagés. Le projet sera alors souvent le résultat de compromis s’inscrivant dans des jeux d’acteurs.


 Enfin, le projet se développe généralement en réponse à une demande que se formule le porteur de projet ou qui peut émerger d’un commanditaire. Dans ce dernier cas, il peut être important de vérifier que ce qui est demandé correspond bien à un besoin, ce qui n’est pas toujours le cas. En effet, la demande constitue déjà, pour celui qui la formule, une forme d’interprétation de son besoin, et souvent une représentation préconçue de la réponse à donner à celui-ci. Il convient donc d’être vigilant sur l’adéquation entre demande exprimée et besoin réel.


1.2. … complexe…

Une autre caractéristique des projets qui se développent aujourd’hui dans les entreprises, de grande ou de petite taille, est de revêtir fréquemment un caractère de complexité. Cette complexité va justifier l’emploi de méthodes particulières de conduite de projet. Ce sont ces méthodes qui constituent le cœur de notre ouvrage.


 On peut dire qu’une chose « complexe » résulte d’un enchevêtrement d’éléments mêlés – acteurs, environnement, technologies... Quand un de ces éléments entre en mouvement, on ne peut que très difficilement en prévoir les effets sur l’ensemble. Un plat de spaghettis serait une bonne métaphore de la complexité : il est en effet quasiment impossible de prévoir l’effet du retrait de quelques spaghettis sur l’agencement du plat, comme il va être impossible de prévoir à coup sûr et avec justesse toute évolution d’une situation complexe. Notons que, dans notre plat de spaghettis, l’ensemble des mouvements obéit strictement à des lois physiques, somme toute simples (gravité, frottements…). La difficulté est que, mises en œuvre dans ce contexte alimentaire de retrait de quelques spaghettis, ces lois physiques simples ne permettent ni de caractériser précisément ce qui se passe dans le plat, ni de prévoir l’effet sur l’agencement du plat du prélèvement de quelques individus devant finir leur triste existence dans un estomac.


 Schématiquement et, là encore, nous invitons chacun, s’il le souhaite, à se reporter au chapitre 6. On peut dire que la complexité de toute chose possède trois caractéristiques :



	elle met en jeu un grand nombre d’éléments obéissant à leurs propres règles (techniques, humains) ;

	ces éléments sont en interaction les uns avec les autres ;

	plus le nombre d’éléments est grand, plus le nombre d’interactions entre ces éléments est élevé. En effet, si un élément seul ne peut avoir de relation qu’avec lui-même, deux éléments vont établir une seule relation, trois en établiront 3, quatre en établiront 6, et ainsi de suite. La relation entre le nombre d’éléments et le nombre de relations possibles peut être représentée de la manière suivante :
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Nombre d’interactions possibles selon le nombre d’éléments



Pour ce qui concerne les projets complexes, nous allons rencontrer un grand nombre d’éléments et d’interactions sur deux plans : sur le plan technique et sur celui des relations entre les différents acteurs du projet. C’est pourquoi nous distinguerons deux types de complexité, l’une d’ordre technique, et l’autre d’ordre relationnelle. Ces deux dimensions se combinent l’une à l’autre dans les projets complexes.


	La complexité technique : les projets complexes techniquement comportent fréquemment des aspects innovants, non encore explorés. On ne pourra imaginer pour ces projets des solutions en partant de l’existant. Les solutions vont se construire au fur et à mesure que le projet avance. La complexité technique ne permettra pas de résumer d’emblée les caractéristiques du projet dans un cahier des charges pour, par exemple, passer commande à un prestataire. Le terme « technique » que nous employons ici ne doit pas être assimilé à « technologique ». La complexité technique peut être d’ordre architectural, technique, informatique, juridique…
Nous pouvons avoir parfois l’illusion que notre culture scientifique pourrait dissoudre à elle seule cette complexité technique. Mais la prendre en compte demande de réunir deux conditions : d’une part de renforcer les expertises sur les domaines concernés par le projet et, d’autre part de mettre en relation les disciplines concernées. En effet, additionner les expertises scientifiques n’est aujourd’hui plus suffisant pour accéder à des solutions novatrices et adéquates aux problèmes posés. Il est nécessaire de s’appuyer, en complément, sur des approches pluridisciplinaires (permettant d’améliorer un objet en prenant appui sur plusieurs disciplines) ou interdisciplinaires (permettant de transférer des méthodes d’une discipline à l’autre). Par exemple, un courant dominant de la médecine québécoise vise à intégrer une approche interdisciplinaire pour améliorer la qualité des soins de longue durée ou à contenus complexes en constituant des équipes de soins composées d’intervenants de différents métiers (infirmiers, travailleurs sociaux, ergothérapeutes…). Chacun est un spécialiste dans son domaine et c’est la mise en relation des expertises qui va assurer la performance de leur action.


	La complexité relationnelle : ces projets impactent de nombreux acteurs et nécessitent, ou génèrent, de nombreuses interactions entre ceux-ci. Ces interactions créent des synergies, mais aussi des confrontations et des antagonismes.
Au sein des entreprises, la complexité relationnelle sera d’autant plus grande que le projet touchera différents métiers, différents niveaux hiérarchiques et différents niveaux et instances de décisions. D’autres projets comme, par exemple, ceux liés au développement territorial, intégreront aussi cette complexité relationnelle. Les acteurs pourront alors être très divers, puisque ces projets impliqueront des élus locaux, des chambres consulaires, des associations de protection de l’environnement, des syndicats professionnels… Autant d’acteurs issus d’organisations différentes, à finalités distinctes. Les projets auront, de fait, pour chacun d’entre eux des enjeux différents. Chacun s’impliquera dans le projet avec les enjeux qui lui sont propres, dont entre autres, des enjeux de pouvoir.




1.3. … en contexte d’incertitude

Une dernière caractéristique des projets complexes est de s’inscrire dans des contextes d’incertitudes. Ces contextes vont rendre relativement imprévisibles tout ou partie des effets des interactions. Ainsi, la crise financière et économique de 2008-2009 a interféré sur certains projets, en les faisant dévier de leurs objectifs d’origine, en les ralentissant ou les anéantissant (effondrement du secteur de la construction en Espagne ou à Dubaï par exemple). À l’instar de la crise financière, l’extrême volatilité des cours des matières premières agricoles liée à la fois aux phénomènes climatiques, à la spéculation et aux effets de la mondialisation des échanges rend très difficiles, voire quasi aléatoires, les choix de production pour les agriculteurs.


 L’imprévisibilité et l’incertitude ne doivent pas être uniquement perçues comme des facteurs négatifs. Elles peuvent aussi être vectrices de solutions innovantes, porteuses de changement et de créativité. Les exemples de découvertes obtenues « par hasard » abondent : la première imprimante à jet d’encre a été découverte par un ingénieur qui a fait un faux mouvement ; le post-it résulte d’une erreur de dosage lors de recherches sur les colles fortes, la tarte Tatin provient d’un accident lié à l’inattention (ou au trouble, selon les dires) de la pâtissière. La complexité des projets sera sans aucun doute propice à l’expression des hasards, dus tant aux contextes dans lesquels ils s’inscrivent qu’aux multiples interactions entre les acteurs. Cette complexité est donc aussi celle qui va générer des solutions réellement nouvelles, inventives… C’est pourquoi le Directeur de projet, devra être attentif aux productions inattendues, issues par exemple de travaux collectifs, qui vont proposer des solutions pour « faire différemment et mieux ».


1.4. Des typologies de projets

Dans la figure ci-dessous, nous avons cherché à qualifier les différents types de projets selon les niveaux de complexités techniques et relationnelles.
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Typologies de projet selon leur complexité



Nous pouvons distinguer 4 grands types de projets :



	des projets simples pour lesquels la technicité du projet, tout comme sa dimension relationnelle est relativement faible. Ces projets nous paraissent surtout des glissements ou ajustements de la situation présente, c’est pourquoi nous les avons qualifiés de « simples ». L’emploi de méthodologies spécifiques et sophistiquées d’accompagnement de projets ne nous semble pas nécessaire dans cette zone. Il s’agit ici, entre autres, de projets qui entrent dans une logique cadrée de relation client-fournisseur et qui comportent un faible nombre d’acteurs, ainsi qu’un produit (ou service) identifié ou identifiable dès le départ. Ce peut être, par exemple, un projet d’achat d’ordinateurs, ou de renouvellement à l’identique de la flotte automobile de l’entreprise ;

	des projets compliqués, pour lesquels la complexité technique est forte, mais la complexité relationnelle faible. Le temps et l’expertise permettent d’en cerner les contours, et le résultat en est prévisible, même s’il est souvent difficile à atteindre. Il s’agit par exemple de la création d’un nouveau réseau informatique dans une grande entreprise. Sur ce type de projets, il est possible de mobiliser les méthodologies classiques de conduite de projets, souvent issues d’expériences sur des projets industriels, informatiques. De nombreux outils de planification de type matrices, diagrammes, seront disponibles et forts utiles dans ces situations. Nous partons du principe que vous maîtrisez déjà ces outils, ou tout du moins que vous pouvez aisément vous les procurer si besoin ;

	des projets négociés pour lesquels, à l’inverse du précédent type, la complexité technique est plutôt faible alors que la dimension relationnelle a cette fois des enjeux forts. Pour ces projets, les problématiques principales seront celles des partenariats, et les questions centrales tourneront autour de « comment construire les alliances et lever les oppositions ? ». La préoccupation du porteur du projet sera essentiellement celle de la socialisation du projet, de son partage avec les autres acteurs. Des outils utiles pourront être trouvés du côté de la sociologie. Le projet de renouvellement de la flotte automobile d’une entreprise peut ainsi être également un « projet négocié » si cette flotte est utilisée par l’entreprise à la moitié seulement de ses capacités, et que celle-ci doit rechercher des partenariats d’utilisation avec d’autres entreprises ou collectivités ;

	des projets complexes, à la fois sur la dimension technique et relationnelle, dont les contextes sont marqués par l’incertitude. Imaginons par exemple la complexité que peut revêtir un projet de développement d’un réseau de tramway en milieu urbain à forte densité de population. Ce projet est d’une véritable complexité technique qui amène à jongler entre les questions de voiries, d’alimentation électrique, d’infrastructures et de processus juridiques. La complexité des jeux d’acteurs et des dimensions relationnelles est également au rendez-vous. Il s’agit, en effet, comme dans tout projet d’aménagement urbain de concilier qualité des déplacements et satisfaction des usagers, des riverains, des commerçants… Les variations de conjoncture économique y tiennent également un rôle important, notamment pour la capacité de la collectivité à financer le projet. Le jeu des élus des différentes collectivités locales entre eux peut également accélérer ou ralentir le processus. Ce type de projets doit être considéré comme un véritable processus de coproduction sur un plan politique, technique, financier, relationnel… Dans cet exemple, la forme finale ne peut être définitivement fixée au départ : les aléas, évolutions, transformations sont nombreux et difficilement imaginables dès le début, et ce, d’autant plus que le projet s’étalera sur plusieurs décennies.


Ce qui émerge in fine de ces projets complexes est le produit – en partie imprévu – de ces deux échelons de complexité, la complexité technique et la complexité relationnelle. C’est pour faciliter l’analyse et le pilotage de ces projets que nous proposons une méthodologie d’accompagnement originale, objet de cet ouvrage.



2. Première approche de la conduite des projets complexes

2.1. En premier lieu, le projet se construit en avançant

Souvent, lorsqu’on décrit un projet, on donne à voir une construction séquentielle, qui repose sur deux phases : la conception et la réalisation, que l’on pourrait appeler phase stratégique et phase opérationnelle ou tactique.

Cette conception du projet, présente dans l’esprit de 99 % des acteurs, est issue du déterminisme : il y a un début et une fin, un problème et une solution… Ainsi, dans une entreprise, on va fréquemment rencontrer, sans que cela ne questionne personne, un service conception et un service méthode. Certains pensent, d’autres vont faire. Mais force est de constater qu’aujourd’hui dans les entreprises, comme dans d’autres environnements de management de projets complexes, l’approche déterministe ne fonctionne plus.

EXEMPLE

Imaginons que je rédige un cahier des charges pour définir ce que je souhaite pour ma future maison. Je confie ce cahier des charges à un architecte qui va réaliser des plans conformes à ce qui est écrit ; puis les transmettre à l’entreprise de bâtiment qui va réaliser ce que l’architecte a mis en plan.

Que va-t-il se passer ?

Chacun va se rendre compte au fur et à mesure de l’avancement des travaux que des choses n’ont pas été prévues, ou mal prévues, mais nul n’est à même de traiter ces problèmes sans remettre en cause le cahier des charges, et donc la commande initiale. La maison a par conséquent de bonnes chances d’être tout à fait conforme au cahier des charges, mais pas forcément très aboutie, surtout si les imprévus concernent l’isolation, la toiture ou l’emplacement des huisseries. Ainsi, le chantier ne peut fonctionner d’une manière satisfaisante pour moi avec cette linéarité d’exécution. C’est pourquoi, fréquemment, on confie à l’architecte la directions des travaux qui va lui permettre de piloter, et d’apporter les modifications nécessaires au fur et à mesure, ses décisions prenant appui sur des temps fixés d’interaction avec moi. Cela implique une chose importante : la maison ne sera pas tout à fait celle prévue au départ (du coup, il ne pleuvra peut-être pas à l’intérieur, ou il deviendra possible d’ouvrir les fenêtres des cages d’escalier !). Ce mode de fonctionnement m’ouvre la possibilité de changer des choses en cours de route : la cheminée vue dans le salon d’un ami peut être insérée. L’évolution technologique ou du contexte économique – un chantier de construction s’étale dans le temps – peut être prise en compte, comme par exemple l’opportunité de nouvelles aides sur les énergies renouvelables.


Ainsi, même sur des projets qui ne relèvent pas d’une complexité très élevée, on constate qu’une représentation déterministe est illusoire. C’est pourquoi nous proposons d’aborder le développement de projet dans un paradigme constructiviste, dont quelques fondements théoriques figurent au chapitre 6. Cette logique va amener à considérer que le projet n’est pas posé a priori, ne demandant qu’à être réalisé selon les plans de départ, mais va se construire grâce aux interactions entre ses différents acteurs.

Le pilotage de projet, c’est aussi laisser la place à l’imprévu, ou plutôt à l’imprévisible, qui n’aurait pu être inséré dans un fonctionnement déterministe. Un projet complexe est un projet qui s’inscrit fortement dans une dimension de changement et dans des processus de rupture/innovation. Ce projet aura des impacts tant sur les acteurs que sur les techniques et technologies employées Ces impacts sont des changements non prévisibles initialement et vont construire une nouvelle réalité sociale, amenant de fait à continuer, refonder, arrêter le projet initial, ou à en faire émerger un autre.


2.2. Les quatre phases de la conduite de projet

L’adoption d’une logique constructiviste nous amène à ajouter aux deux phases que sont la conception et la réalisation, deux temps essentiels, selon nous, pour la conduite de projets complexes :



	le temps de l’émergence, ou du « politique », qui constitue un questionnement sur le bien-fondé même du projet. Ce temps vise, en partant d’une idée initiale, à faire émerger une première représentation du projet qui permettra de décider de la suite à donner. Cette première représentation ne sera pas pour autant gravée définitivement dans le marbre. Elle pourra en effet être revisitée avec profit au fur et à mesure de l’avancement du projet ;

	le temps de l’histoire et de la capitalisation, véritable phase d’évaluation du projet. Cette phase n’aura de sens que si elle s’appuie sur une capitalisation permanente et graduelle du projet au fil de l’eau, dès le début de celui-ci.


La méthode que nous proposons pour la conduite de projets complexes repose donc sur les 4 phases suivantes :



	la phase d’émergence, pour cadrer le projet ;

	la phase stratégique, pour organiser le projet ;

	la phase tactique, pour piloter le projet ;

	la phase historique, pour capitaliser et clore le projet.


En résumé, voici comment nous pourrions représenter, à ce stade, notre approche :
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Les 4 phases d’un projet et leurs questions clés




2.3. Revenir en arrière pour aller de l’avant

Les pratiques habituelles de conduite de projet induisent, pour ceux qui les animent, des logiques linéaires, séquentielles et chronologiques entre ces différentes phases. Il nous semble essentiel de prendre conscience que ces phases peuvent s’opérer en parallèle, et que les questionnements relatifs à chaque phase peuvent venir interpeler d’autres phases.

EXEMPLE

En phase tactique, lors d’un comité opérationnel, le Directeur de projet d’une entreprise de services découvre une information essentielle apportée par un acteur clé : le prestataire devant exécuter l’étude préalable et l’accompagnement du lancement d’un nouveau produit s’est révélé peu fiable en d’autres circonstances (retards, manque de réactivité, nombreux ratés lors de prises de rendez-vous…). Or, il est le seul à avoir la compétence nécessaire pour accompagner ce produit. Par ailleurs, l’acteur ayant apporté l’information en avait connaissance depuis un certain temps et l’avait gardée pour lui.

Que peut-il se passer ?

Le Directeur de projet peut considérer qu’il va travailler autrement l’étape suivante en restant dans cette phase tactique, et en choisissant de prendre en compte cette information lors de la prochaine réunion avec le prestataire, pour définir avec lui un mode de fonctionnement apportant des garanties sur la réalisation dans les délais de l’étude préalable.

Il peut aussi considérer que le scénario choisi pour le projet est remis en cause par cette information. N’ayant pas la possibilité de se tourner vers un autre prestataire, il est conduit à requestionner la phase stratégique, en définissant un autre scénario, avec par exemple une commande passée au service R&D de son entreprise. Cette commande va bouleverser les délais et les modes de fonctionnement.

Il s’interroge également sur les stratégies d’alliance avec l’acteur qui ne lui a pas livré les informations nécessaires en temps voulu.

Cette nouvelle information peut enfin l’interpeler sur le bien-fondé même du projet, et amener de fait à reconsidérer la phase d’émergence de celui-ci. La défection du prestataire peut remettre en cause l’existence du nouveau produit à lancer.


Ces renvois d’une phase sur l’autre peuvent être qualifiés de boucles de rétroaction. Nous avons observé dans l’exemple ci-dessus que l’effet des boucles est différent selon qu’elles renvoient vers telle ou telle phase.


 Les boucles de rétroaction offrent au fond au Directeur de projet une possibilité d’améliorer son pilotage. Il doit toutefois être suffisamment en veille pour identifier les informations importantes qui peuvent les générer. Il est également nécessaire qu’il prenne une posture suffisamment souple pour accepter de reprendre le projet là où c’est nécessaire. Cela va impliquer pour lui de parcourir à nouveau des étapes qu’il pensait avoir franchies définitivement, alors qu’il va naturellement se donner de nombreuses raisons pour ne rien bouger et aller au plus simple. Il est souvent difficile pour le Directeur de projet de travailler seul sur sa posture dans ces situations, et de trouver l’énergie nécessaire pour cela. C’est pourquoi nous l’incitons à repérer les espaces dans lesquels il va pouvoir trouver du soutien. Nous reviendrons plus en détail sur ces lieux dans un paragraphe suivant.


 Le Directeur de projet doit prendre en compte que des faits peuvent interférer sur une phase du projet, alors que lui-même pense avoir déjà basculé dans la phase suivante. Cette situation peut être le fait d’une absence d’écoute, de veille, ou de dispositif d’alerte de sa part pour repérer ce qui évolue. Le Directeur de projet se situe ainsi dans une sorte d’aveuglement propre à le conforter dans l’idée qu’il doit dérouler le projet d’une manière linéaire. Cette situation peut également découler d’une orientation personnelle amenant le Directeur de projet à considérer qu’il se réalise dans l’action, et à basculer (trop) rapidement dans les temps opérationnels de la phase tactique.

Dans un groupe pharmaceutique, un Directeur de projet est en charge de conduire un processus de changement et d’appropriation des nouvelles orientations du groupe. Il doit organiser un séminaire de mobilisation des équipes. Il a préalablement conduit avec l’équipe dirigeante la phase d’émergence, mais il choisit, sans doute inconsciemment, de se lancer seul dans la phase tactique ; c’est-à-dire d’organiser le déroulement et le contenu du séminaire, en portant une grande attention à l’organisation matérielle. Il reste sourd, lors de temps de concertation avec l’équipe dirigeante, aux propositions d’évolution de contenus qui lui sont faites, et aveugle aux demandes cachées de l’équipe dirigeante pour être plus impliqué dans le processus. Lors du séminaire, un des intervenants principaux, membre de l’équipe dirigeante, énervé par ce manque de sollicitation fait le choix de bâcler son intervention, ce qui a pour résultat de discréditer les nouvelles orientations du groupe aux yeux des équipes de terrain.

Que s’est-il passé ?

Le directeur de projet était obnubilé par l’organisation du séminaire. Il considérait en effet que la réussite de ce dernier était une occasion de prouver à l’équipe dirigeante qu’il réussissait dans la mission qui lui était confiée. Imprégné par l’opérationnel, il n’a été attentif qu’aux feedbacks liés à cette dimension, comme par exemple les problèmes de salles, de sous-commission, de délais de collecte des diaporamas à projeter… il n’a pas accordé suffisamment d’attention à la mobilisation des acteurs essentiels que sont les membres de l’équipe dirigeante dans une phase stratégique, ni à la prise en compte de leurs remarques, craintes, propositions qui aurait permis de mettre en lien leur propre stratégie et ce séminaire. Il a généré ainsi la défiance de certains des membres de l’équipe, qui ont choisi d’exprimer celle-ci au moment de la mobilisation pour la phase tactique. Les choix faits alors par l’un d’entre eux pour son intervention ont conduit à faire du séminaire un échec. Or le ressenti, qui a généré le comportement de cet acteur, ne portait ni sur les nouvelles orientations du groupe, partagées tant par l’équipe dirigeante que par le chef de projet, ni sur la tenue d’un séminaire de mobilisation, considéré par tous comme indispensable, mais sur sa non implication en phase stratégique de conception du séminaire.


Les boucles de rétroaction peuvent accélérer les processus, les ralentir ou les faire complètement bifurquer. Par exemple, l’incertitude sur l’effet de nouvelles technologies (nanotechnologie), ou biotechnologies (modifications génétiques) amène à des réactions de la part de nombreux acteurs de la société. Ces réactions, identifiées comme des précautions par les uns, ou de la peur par les autres, modifient structurellement les programmes de recherche financés par les fonds publics, et par là même la capacité de la recherche à identifier les risques de ces technologies. Les boucles de rétroaction peuvent avoir également des effets potentiels inattendus voire pervers, ainsi que nous l’identifions dans l’exemple ci-après.

Dans les compétitions de Formule 1, lors de la saison 2009, un nouveau système a été introduit, destiné à récupérer l’énergie générée dans les freinages, pour pouvoir la réinjecter dans les accélérations (le KERS : Kinetic Energy Recovery System), qui devait permettre d’économiser (un peu) l’énergie et de diminuer par conséquent (un peu) la pollution générée par ces véhicules. Ce green-washing d’un nouveau genre répondait à une demande du Parlement Européen et permettait de donner des gages aux défenseurs de l’environnement. L’ennui est que les F1 ont un poids total limité à 605 kg, pilote compris. Le nouveau système KERS ayant un poids de l’ordre de 25 kg, il a bien fallu trouver des économies de poids quelque part. Une diminution de poids de la voiture elle-même étant difficilement envisageable, c’est vers les pilotes que les écuries se sont tournées, en leur demandant de perdre du poids. Pour certains, cet amaigrissement a représenté jusqu’à 7 kg. En moyenne, heureusement, cette valeur était plus proche de 2 à 3 kg. Pour les médecins, cet amaigrissement, à rapprocher de celui des jockeys, ne génère pas de risques directs. Mais ils pointent tout de même un risque de perte de tonus, dont chacun sait que les pilotes n’ont guère besoin !

Que s’est-il passé ?

Pour installer une nouvelle technique, qui permet de renforcer la pérennité de la discipline, les écuries de F1 n’hésitent pas à diminuer le potentiel du pilote, qui est justement un des acteurs principaux du projet de l’écurie de devenir championne du monde. En poussant le raisonnement un peu plus loin, on peut se demander si de nouveaux développements technologiques ne conduiront pas à priver les F1 de leurs pilotes.


Avec la prise en compte des boucles de rétroaction d’une phase sur l’autre, notre schéma précédent pourrait être complété ainsi :
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Impacts des boucles de rétroaction sur les 4 phases du projet





3. Les dynamiques humaines à l’œuvre

La conduite de projets complexes nécessite une approche méthodologique particulière, avec un découpage en grandes phases, ainsi que nous venons de le voir. Mais la complexité des relations à l’œuvre entre les acteurs du projet nécessite également une approche spécifique. Nous nous proposons de développer celle-ci autour de trois points d’attention :



	La dynamique individuelle du Directeur de projet. Le Directeur de projet, de par sa personnalité et ses ressources propres, impacte le projet par sa manière de piloter, et influe fortement sur celui-ci. Il doit être pleinement conscient qu’il a choisi de vivre ce qu’il vit, et qu’il est donc en situation de coresponsabilité avec les différents acteurs. Cette coresponsabilité va porter aussi bien sur les situations de réussite que d’échec, et sur les relations positives ou négatives entretenues avec ces autres acteurs.

	Les dynamiques de l’équipe projet : la capacité du Directeur de projet à fédérer les différents membres de son équipe autour du projet impacte la réussite même de celui-ci. Les phénomènes d’adhésion, de résistances que le Directeur de projet pourra vivre avec son équipe projet constitueront par ailleurs pour lui autant d’informations sur les mécanismes d’adhésion et de résistance qu’il rencontrera auprès de l’ensemble des acteurs du projet.

	Les contextes sociologiques, institutionnels et culturels dans lesquels s’insère le projet : le projet s’insère dans un contexte. Il va être le réceptacle, là aussi, de phénomènes de résistances, d’adhésion… qui n’ont parfois rien à voir avec le projet lui-même. Par exemple, la mise en place d’un nouveau logiciel dans une entreprise va réveiller des peurs quant à la pérennité des emplois, alors que le projet n’est pas sur ce champ. Le Directeur de projet va devoir faire avancer son projet en prenant en compte des réalités sociales qui peuvent potentiellement être pénalisantes pour le projet, mais restent difficiles à anticiper et à maîtriser. D’où la nécessité pour lui, de savoir clairement identifier et négocier les marges de manœuvre dont il dispose, et distinguer ce sur quoi il n’a pas de prise.



4. Des espaces de soutien pour le Directeur de projet et son projet

Comme nous l’avons évoqué plus haut, il nous paraît nécessaire que le Directeur de projet se donne des espaces dans lesquels il pourra trouver l’énergie et le soutien nécessaire à l’accomplissement de sa mission.


 Ces espaces de soutien nous paraissent d’autant plus pertinents pour lui qu’il se positionne dans un rôle de leader innovant, coproducteur et coresponsable du projet. Brian P. Hall1, à travers ses 7 visions du monde, a identifié les attitudes et comportement des leaders, selon la vision dans laquelle ils se situent.

OUTIL

Brian P. Hall distingue 7 grands types de leaders correspondant à 7 visions du monde, dont 5 sont directement exploitables dans le monde de l’entreprise. Nous expliciterons brièvement ces 5 visions, qui nous permettront d’identifier 5 grands types de leadership, correspondant souvent à autant d’étapes de développement d’une entreprise :

La vision du monde 1 est celle de la survie. Elle correspond à la phase de création d’une entreprise, d’une activité, d’un service… L’énergie du leader est tendue vers l’obtention de résultats à court terme, dans un monde extérieur perçu comme hostile. Les besoins fondamentaux du leader et de son équipe se définissent en termes de sécurité matérielle et physique, et sont orientés sur l’instant présent.

La vision du monde 2 est celle de la tribu. Dans celle-ci, l’équipe se soude en clan autour de son leader qui va assurer la protection et la cohésion de la tribu, face à un univers extérieur perçu comme menaçant. Dans le développement d’une entreprise, c’est souvent la 2e étape. Le leader est très proche des membres de l’équipe et développe un style de management fondé sur la solidarité, la réactivité, la gestion des urgences, la discipline. Il fait preuve d’autorité, assure la cohésion sociale du groupe, dirige et contrôle l’ensemble des activités. Il maîtrise souvent la relation avec le monde extérieur, ce qui lui permet de renforcer son pouvoir.

Il « règne » sur son équipe, il n’y a pas d’investissement pour celle-ci sur les compétences managériales, méthodologiques… car cela risquerait de remettre en cause ses pouvoirs établis.

La vision du monde 3 est celle de l’organisation. C’est le territoire de l’ingénieur. Le monde est perçu comme un problème à résoudre avec lequel il faut se débrouiller seul. Les principales difficultés perçues par les leaders tiennent à la réussite et au besoin de plaire à ceux qui contrôlent leur avenir d’une part, et d’avoir assez de temps pour tout faire d’autre part. « Il n’y a pas de problèmes, il n’y a que des solutions, pas de questions, uniquement des réponses, ce n’est qu’une affaire de méthode ».

Le leader est méthodique, il décide à froid et sait identifier les compétences et les ressources qui lui permettront de dépasser l’obstacle auquel il est confronté. Il est plutôt froid dans ses relations. Il aime instrumenter, et il est persuadé de sa toute puissance. Son agenda est souvent surchargé, et il a des difficultés à cerner l’essentiel. Il peut à cette étape demander trop de ces collaborateurs, générer des conduites addictives et se mettre en danger lui et ses proches. Des symptômes de suractivité peuvent apparaître.

Ses équipes sont compétentes, bien formées, et atteignent un haut niveau de résultat. Tout est formalisé, instrumenté : procédures, descriptions de fonctions, check-list, tableaux de bord, indicateurs.

Dans ces trois premières visions du monde, le leader se place en position de toute puissance et ne ressent pas le besoin de se tourner vers autrui pour améliorer sa pratique, se rassurer, obtenir un regard extérieur.


 La vision du monde 4 est celle de la quête, de la réalisation de soi. C’est une phase d’individuation et de remise en cause des valeurs et croyances. Le monde est perçu comme incertain, et les conflits d’intérêt émergent entre les impératifs des organisations auxquelles le leader appartient et ses convictions profondes. À cette étape, le leader n’est pas le plus à même d’exercer son rôle efficacement, passant de phases où tout va pour le mieux à des phases où tout s’effondre. Ceci peut le conduire à mettre son équipe en danger, et à être tenté par la manipulation pour obtenir des autres ce qu’il n’arrive pas à obtenir de lui.

Il va devenir nécessaire pour lui de se former, de découvrir sa propre créativité, sa propre singularité. Il va participer à des groupes de développement personnel, se poser plus de questions qu’il n’a de réponses.

Il gagnera à se donner du temps pour lui, et à rester en lien fort avec les quelques personnes de son entourage prêtes à le soutenir. Il comprendra qu’il est acteur d’un système et apprendra à prendre sa part de responsabilité dans ses échecs et ses réussites.

Le long terme, les relations de confiance, la coopération, le développement durable vont petit à petit faire partie de son discours, puis de sa pratique.


 La vision du monde 5 est celle de l’innovation. « Le monde est tel que nous le créons », affirment ces leaders, qui ressentent une forte motivation à construire leurs entreprises, les activités dont ils ont la responsabilité. Ils innovent tant au niveau social qu’au niveau marketing et technologique. Les contraintes de l’environnement sont transformées en données et opportunités pour construire un projet porteur de sens.

Le leader est authentique, il sait parler vrai, de façon confrontante et bienveillante à la fois, et ne pas rester dans sa tour d’ivoire. Il sait donner à chacun l’envie de progresser, tout en acceptant que certains ne veulent pas changer.

Son équipe est performante sur le champ de l’opérationnel, les acteurs savent se réguler entre eux ; ils se sont donnés la possibilité de communiquer sur ce qu’ils vivent et, régulièrement, ils organisent un temps de prise de recul à l’extérieur de l’entreprise.

Pour les personnes qui partagent ces deux dernières visions, les espaces de dialogue, de confrontation, de soutien sont une des conditions de la qualité et de l’efficacité du leadership.


Ainsi, l’une des caractéristiques des leaders « à vision du monde systémique » (les visions du monde de type 4 et 5 ci-dessous) est qu’ils se construisent dans l’échange, la confrontation bienveillante et la recherche d’un équilibre personnel. Aussi, l’existence d’espaces leur permettant confrontation et dialogue est particulièrement importante pour eux, notamment dans les phases de doutes, de re-questionnement, ou lorsque la responsabilité du projet semble plus lourde à porter. Ces espaces doivent être à même de leur offrir une écoute et un soutien inconditionnel.


 Bâtir des espaces de soutien et de questionnement revient à identifier la ou les personnes, vers qui le Directeur de projet peut se tourner. Ce sont des personnes qui ont ou non des enjeux sur le projet, et qui vont pouvoir mettre la lumière sur les angles morts de celui-ci. Notons que ces espaces de soutien sont à bien différencier de ceux dans lesquels s’effectueront les revues de projet, que nous évoquerons dans les prochains chapitres.

Les différents espaces de soutien pour le Directeur de projet
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 Les espaces peuvent se construire dans trois types de dimensions :



	des espaces entre pairs : les pairs sont alors des personnes qui sont sur des fonctions ou problématiques proches de celles du Directeur de projet, soit dans l’entreprise, soit à l’extérieur. Ils peuvent être des collègues actuels ou anciens…

	des espaces avec des tiers : ce sont des personnes avec lesquelles existe une relation personnelle, quelqu’un que le Directeur de projet identifie comme une référence, un mentor, un tuteur, un psychologue, un coach externe à l’entreprise, un vieil oncle éclairé…

	des espaces avec des hiérarchiques : ce sont des personnes avec lesquelles le Directeur de projet est en relation hiérarchique (et souvent en position d’inférieur) au sein de l’entreprise, et qui ont un lien avec le projet.


Ces trois niveaux avec lesquels bâtir les espaces de soutien dans lesquels s’exerceront les relations de confiance vont chacun présenter des atouts et des contraintes. Nous vous proposons ci-dessous une grille de questionnement pour permettre à chacun d’identifier dans son environnement professionnel les espaces de soutien qu’il peut trouver.

OUTIL

Quels espaces de soutien puis-je mobiliser ?

Relation de parité



	Quelles sont les personnes de métiers, fonctions, responsabilités comparables aux vôtres, dont vous savez ou imaginez qu’elles peuvent vous soutenir ?

	Sur quoi pouvez-vous les mobiliser ?

	Comment allez-vous les mobiliser ?

	Que pouvez-vous faire encore pour entretenir et développer votre réseau de pairs ?


Relation avec un tiers



	Quels sont ceux avec lesquels vous êtes en lien ?

	Sur quoi et comment pouvez-vous les solliciter ?

	Avec qui d’autre établir ce lien, quelles personnes identifiez-vous, comment les solliciter ?

	Que pouvez-vous faire dès maintenant pour cela ?


Relation hiérarchique



	Vers quels responsables hiérarchiques ou fonctionnels pouvez-vous trouver un espace de soutien en cas de difficulté sur votre projet ?

	À combien (entre 0, pas de confiance et 9, confiance totale) évaluez-vous la relation de confiance que vous pouvez avoir avec cet acteur ?

	Sur quoi pensez-vous pouvoir attendre du soutien de sa part ?

	Que pouvez-vous faire dès maintenant pour améliorer cette relation ?




5. Le livre, outil pour penser et piloter le projet

Comme nous l’avons vu plus haut, notre ouvrage aborde la conduite de projet selon deux dimensions :



	le développement du projet pour lequel, dans un cheminement par étapes, nous proposerons :

	– des outils opérationnels sur la base de check-lists structurées d’autoanalyse,

	– des retours d’expériences permettant d’illustrer nos propos ;



	les dynamiques humaines du projet, dont nous souhaitons alimenter la connaissance et la meilleure maîtrise de repères méthodologiques, et pour laquelle nous proposerons :

	– des outils d’autodiagnostic,

	– des outils et propositions de mise en situation,

	– des exemples illustratifs.




À ce moment de la présentation de notre approche, nous invitons le lecteur à poser un premier diagnostic de l’état d’avancement de son projet. Une succession de questions simples, caractéristiques de chacune des phases du projet lui permettra d’identifier l’état d’avancement de celui-ci selon qu’il aura répondu oui ou non.

Autodiagnostic de l’état d’avancement dans le projet
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À partir de ce diagnostic, vous aurez repéré la phase dans laquelle votre projet se situe. Vous pouvez vous reporter directement au chapitre correspondant, mais notre expérience nous indique qu’il peut être riche pour vous de parcourir l’ensemble des phases et des différents questionnements s’y rapportant.





Chapitre 2

Comment passer de l’idée au projet : la phase d’émergence
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Comment une idée se transforme-t-elle en projet ?


 L’objectif de ce chapitre est de proposer les méthodes et outils pour passer de l’idée de départ à une formulation aboutie du projet. Notre expérience nous conduit à constater que de nombreuses idées a priori géniales au départ n’aboutissent pas nécessairement à des projets viables. Ou, quand les projets sont au rendez-vous des idées, ils sont bien loin des ambitions initiales de celles-ci.


 Tout l’enjeu de cette première phase de conduite de projets complexes, que nous avons nommée « phase d’émergence », est de faire cheminer l’idée initiale pour permettre à celle-ci de s’incarner en un véritable projet. Ce cheminement peut aussi être l’occasion pour le Directeur de projet de se rendre compte que l’idée initiale n’est pas suffisamment consistante pour se transformer en un projet tangible.


 Dans bon nombre de cas, le Directeur de projet n’est pas directement à l’origine de l’idée. Celle-ci peut lui avoir été soumise par son responsable hiérarchique, par son conseil d’administration, ou par tout autre acteur duquel relèvent les décisions d’orientation stratégiques de l’entreprise, de l’organisation… Il sera alors très tentant pour le Directeur de projet de s’affranchir de cette phase d’émergence exploratoire, pour basculer directement dans l’opérationnel, considérant que l’idée est déjà suffisamment germée pour être exploitée en l’état.


 Notre expérience d’accompagnement de porteurs de projet nous a montré, en de multiples circonstances, que le cheminement dans cette étape d’émergence est indispensable, même si l’idée soumise par les acteurs identifiés ci-dessus paraît bien « ficelée ». Il est toujours nécessaire pour le porteur de projet de requestionner le géniteur de l’idée, a minima afin de s’approprier celle-ci. Mais aussi, dans un grand nombre de cas, parce qu’elle ne correspond qu’à l’expression à un instant t d’une attente pas forcément stabilisée, ou déformée du besoin réel.

EXEMPLE

L’entreprise A…, du secteur automobile, achète clé en main une formation sur le thème du team building pour ses cadres. Le programme est alléchant, des échanges durant la formation avec des entraineurs de Ligue 1 de football et de Top 14 de rugby sont notamment prévus. Ce programme devrait motiver les participants. Pourtant, tous arrivent largement en retard le premier jour, et quasiment aucun ne sait ce qu’il vient faire dans cette formation. Celle-ci réunit des personnes de 4 niveaux hiérarchiques différents qui ont été, pour la plupart, obligées de participer. Bref, tout commence mal.

Que s’est-il passé ?

Le prestataire de formation a répondu d’une manière standardisée, bien qu’attrayante, à une demande sans l’interroger. Or celle-ci n’était que l’idée d’un acteur de l’entreprise, le DRH, et n’était ni appropriée, ni partagée par l’équipe dirigeante. Aucune construction n’avait eu lieu en amont entre cette équipe et le prestataire de formation. Cette phase préalable d’émergence, construite en lien fort avec la direction de l’entreprise, aurait pourtant permis à celle-ci d’impliquer les participants, leur permettant ainsi de s’assurer de l’adéquation de la formation proposée avec leurs besoins et ceux de l’entreprise. Au lieu de cela, la formation a été positionnée comme un produit de consommation, dont on peut facilement imaginer le faible intérêt et l’inefficacité.

Un changement de prestataire a permis de rectifier le tir. Celui-ci a posé d’emblée auprès du PDG de l’entreprise les conditions de son intervention. Il s’agissait pour ce dernier de conduire avec le nouveau prestataire un travail de co-construction préalable et graduel. Ce travail devant permettre de mettre en cohérence les objectifs et les pratiques de l’entreprise en matière de travail d’équipe avec une formation de team building. Ces préalables ont alors permis de mener à bien le projet, qui est devenu non pas « former les cadres au team building », mais « mieux faire fonctionner les équipes dans l’entreprise ». Ainsi, la réalisation d’un temps d’émergence a permis de donner du sens au projet pour l’ensemble de ses acteurs.


Vous trouverez dans un premier temps, dans ce chapitre, un cheminement méthodologique qui « déroule le projet » à travers plusieurs étapes. Ce cheminement vous permettra d’enrichir l’idée initiale, de trier les différentes possibilités, de donner un énoncé clair à l’idée de départ, d’explorer l’existant, puis de cadrer le projet. Cette démarche vous permettra in fine de décider ou non d’engager et de vous engager sur le projet. Les différentes étapes sont interdépendantes les unes des autres, et même si l’ordre des paragraphes semble induire une chronologie, ceux-ci peuvent être abordés dans l’ordre qui convient le mieux au Directeur de projet.


 Parallèlement à cette approche du déroulé du projet, nous proposons au lecteur une approche et des outils permettant d’appréhender et de gérer les dynamiques humaines à l’œuvre dans la phase d’émergence du projet.

Ainsi, le Directeur de projet trouvera ici les outils :



	pour analyser ses propres stratégies d’échec et de réussite, en tant que ressource des projets qu’il pilote ;

	pour construire et fédérer son équipe projet en repérant les comportements adéquats à développer pour la mobiliser autour des enjeux du projet ;

	pour enrichir, avec l’ensemble des acteurs à impliquer dans cette phase d’émergence, la vision du projet et en développer une représentation partagée.


Ce passage de l’idée au projet peut être schématisé comme suit :
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Principaux axes de travail du Directeur de projet en phase d’émergence



1. Sept étapes pour passer de l’idée au projet

Étape 1 : Renforcer l’idée de départ

Au démarrage de tout projet, il y a une idée, une intention. Celle-ci peut venir, comme nous l’avons évoqué plus haut, du Directeur de projet lui-même, d’un de ses commanditaires ou hiérarchiques, d’un membre de son équipe. Elle peut aussi être issue d’une interaction avec un client, un fournisseur, un partenaire, voire d’une élucubration individuelle un samedi soir, ou d’un échange avec son partenaire de tennis. Peu importe d’où vient l’idée dès lors que le Directeur de projet se l’approprie. Nous employons ici ce terme de « s’approprier » au sens de faire sienne. Il ne s’agit pas, en effet, de plaquer une commande nouvelle en périphérie d’un ensemble de diverses préoccupations préexistantes chez le Directeur de projet, mais plutôt que cette idée soit intégrée comme étant « en propriété », avec tout le soin et l’implication accordés à un objet lui appartenant.


 L’objectif de l’étape 1 est de rendre cette idée initiale plus consistante, de la renforcer, de l’approfondir, d’élargir son champ. Il s’agit également d’imaginer ce que produit cette idée sur les différents acteurs potentiellement concernés, et de commencer à imaginer ses conséquences positives et négatives.


 Pour enrichir l’idée de départ, plusieurs options de travail sont possibles :



	Séjourner dans l’idée : se donner le temps de se familiariser avec elle, vérifier auprès des interlocuteurs à l’initiative de celle-ci le sens qu’ils donnent aux mots employés ; les comparer à l’usage courant de ces termes en se reportant aux différentes définitions proposées dans les dictionnaires et encyclopédies, choisir le sens qu’on veut soi-même leur donner, pour qu’après un temps de maturation, l’idée se cristallise davantage.

	Enrichir l’idée par association libre, à l’aide de la panoplie d’outils de créativité existante, de type brainstorming, mindmapping, post-it, photo-langage, schémas heuristiques, réseaux neuronaux…

	Travailler seul et/ou travailler à plusieurs, en n’hésitant pas à utiliser l’effet miroir du regard de l’autre, si utile dans la conduite de projets complexes.


L’utilisation de ces différents outils permet au Directeur de projet de faire évoluer l’idée première, et ainsi de disposer d’une formulation de plus en plus pertinente.

OUTIL

Renforcez votre idée de départ

Écrivez votre première formulation de l’intention :
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Écrivez ce qu’elle est devenue à l’issue de ce premier travail d’enrichissement :
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Étape 2 : Sortir des préoccupations et identifier les zones d’actions

À partir des idées émises à l’étape 1, nous allons désormais, dans ce second temps, viser une formulation plus précise de l’idée sous la forme d’un objectif ou d’une question à résoudre.

Pour ce faire, le premier point de vigilance est sans doute d’éviter certaines formulations ou certains modes de formulation, particulièrement inefficaces à l’usage :



	le « je voudrais, peut-être, si c’est possible », les formulations conditionnelles, qui donnent d’emblée toutes les excuses pour ne pas faire ;

	le « petit, pas ambitieux, sans risque », qui n’est pas stimulant ;

	le « trop terre à terre, brouette et boulon de 12 », très opérationnel, qui n’est pas suffisamment ambitieux ;

	le « fumeux », « refaisons le monde », posant un objectif inaccessible sur lequel il est difficile d’imaginer une contribution ;

	le « flou capilotracté » sur lequel tout le monde est d’accord, et personne ne peut s’engager, par défaut de représentations détaillées de chacun sur le sujet.


OUTIL

Cercle d’influence, cercle des préoccupations

Regardez ci-dessous ce qui relève d’un cercle des préoccupations – ce qui nous préoccupe mais sur lequel nous n’avons pas de moyen d’agir (les fluctuations du prix du baril de pétrole par exemple) – et ce qui entre dans un cercle d’influence

– ce sur quoi nous pouvons agir, ce sur quoi nous avons une influence possible (changer notre mode de conduite pour consommer moins d’essence…).
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Maintenant, reprenez les phrases clés travaillées dans l’outil précédent (page 43) et placez-les dans les cercles ci-dessous :
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Repérez les idées que vous avez placées dans le cercle des préoccupations, et identifiez comment les formuler pour qu’elles viennent s’inscrire dans le cercle d’influence.



Étape 3 : Se donner des objectifs clairs, réalistes et mesurables

Journal de star, ou comment un objectif flou débouche sur une réalité absurde

« Comment, demande un reporter à une actrice, pouvez-vous avoir une vie aussi trépidante ? »

« Très simplement. Au réveil, j’écris mon journal intime et le reste de la journée, je m’efforce de vivre ce que j’ai imaginé le matin ! »


 Dans les projets complexes, les objectifs sont à facettes multiples. Leur mise en œuvre va générer des effets sur le projet, mais aussi impacter son environnement, quelque fois d’une manière imprévisible. C’est pourquoi, compte tenu de ces différents impacts possibles, il importe d’être très au clair sur les objectifs fondamentaux visés par le projet.


 Pour cette troisième étape, nous proposons l’emploi de la méthode des 5P pour préciser ces objectifs. Cette méthode va permettre de remonter aux véritables objectifs, qui vont être davantage dans l’ordre des finalités que dans celui de l’opérationnel.


 Le principe de cette méthode est très simple. Il vise à requestionner au minimum 5 fois votre idée en termes de « Pourquoi, pour quelles raisons, pour quoi faire ? ».


 Ce processus itératif permet de remonter graduellement dans les niveaux logiques et d’aboutir aux véritables finalités qui se cachent derrière votre première formulation. Pour apprécier cette méthode à sa juste valeur, notamment pour évacuer la crainte d’obtenir des réponses redondantes à partir d’un questionnement qui le paraît tout autant, le plus simple est d’expérimenter celle-ci. Pour faciliter l’expérimentation, on peut se mettre en situation de porter la nouvelle formulation de l’idée vers son commanditaire. Donnons nous alors comme objectif d’affiner au mieux cette formulation, en vue d’être le plus efficace possible lors de cet entretien.

Cette méthode des 5P amène fréquemment celui qui la pratique à changer son cadre, c’est-à-dire à se représenter les choses différemment, en passant des « bonnes raisons » initiales aux « vraies raisons » finales. À chacun désormais de se questionner sur l’autorisation qu’il se donne (ou non) de proposer, le cas échéant, à son commanditaire de changer de cadre.

OUTIL

Testons les 5P :

Énoncé de l’idée :
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Pourquoi, pour quelles raisons, pour quoi faire ?

Nouvel énoncé de l’idée :
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Pourquoi, pour quelles raisons, pour quoi faire ?

Nouvel énoncé de l’idée :
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Pourquoi, pour quelles raisons, pour quoi faire ?

Nouvel énoncé de l’idée :
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Pourquoi, pour quelles raisons, pour quoi faire ?

Nouvel énoncé de l’idée :
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Pourquoi, pour quelles raisons, pour quoi faire ?

Nouvel énoncé de l’idée :
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Par exemple :

Énoncé premier de l’idée :


Je veux mettre en place une veille concurrentielle.


Pourquoi, pour quelles raisons, pourquoi faire ?


J’ai besoin de mieux connaitre mes concurrents.


Pourquoi, pour quelles raisons, pourquoi faire ?

Je veux pouvoir identifier les plus dangereux pour moi.


Pourquoi, pour quelles raisons, pour quoi faire ?

Je veux impulser une croissance de mon entreprise en rachetant certains d’entre eux.


Pourquoi, pour quelles raisons, pourquoi faire ?

Je veux ainsi assurer le développement de mon entreprise.


Pourquoi, pour quelles raisons, pourquoi faire ?

Pour moi, c’est le seul moyen d’assurer sa pérennité à 5 ans.



Enfin, il peut être intéressant de passer l’idée au crible de vieilles techniques de formulation d’objectifs telles la méthode SMART (Simple, Mesurable, Accessible, Réaliste, inscrit dans le Temps), ou ACIER (formulé en verbes d’Actions, Concrets, Identifiés, Échéancés, Réalistes), qui permettront d’identifier les précisions supplémentaires à apporter.


Étape 4 : S’assurer de sa propre adhésion au projet

Des objectifs clairs sont maintenant fixés au projet. Il est désormais nécessaire pour le Directeur de projet de s’assurer de sa propre adhésion à celui-ci.

OUTIL

Reformulez maintenant votre idée en commençant par je veux, exprimez-la à voix haute et identifiez ce qui se passe.

S’il vous faut 5 minutes pour exprimer votre idée, si vous ne la sentez pas, qu’elle ne résonne pas en vous, qu’elle ne génère pas d’énergie pour faire, que vous ne vous visualisez pas en situation plaisante, que vous n’êtes pas bien dans la phrase, que vous n’y croyez pas avec la façon dont elle est formulée, revisitez votre phrase jusqu’à ce que vous vous sentiez aligné, centré, avec celle-ci. Permettez-vous de bouger dans l’espace, d’en discuter avec quelqu’un à proximité.

Arrivez je veux… ». Lorsque vous avez trouvé la bonne formulation, écrivez-la ci-dessous :
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Cet exercice vise à développer votre congruence au projet. La congruence a été définie ainsi par Carl Rogers : « Je veux dire par “congruence” que tout ce que je ressens intérieurement est aussi ce que j’exprime. Je suis alors “congruent”, c’est-à-dire je suis le même intérieurement et extérieurement, je suis cohérent ». La congruence semble particulièrement importante dès lors qu’il s’agit pour le Directeur de projet de donner une définition précise à celui-ci. Une absence de congruence le conduirait à exprimer et argumenter son projet, sans que son ressenti soit aligné sur ses paroles. Cet écart induira pour lui inévitablement la délivrance d’un message peu clair vers ses interlocuteurs.

En effet, comme l’a montré Albert Mehrabian, chercheur à l’Université de Californie, le langage verbal (les mots employés) n’est qu’une composante mineure de la communication entre les individus. Il a même estimé que la manière dont on juge un individu dans une relation interpersonnelle ne repose qu’à 7 % sur les mots, tandis qu’elle s’appuie à 38 % sur le langage para verbal (ton de la voix, rythme) et à 55 % sur le non verbal, c’est-à-dire sur le langage du corps (gestes, expressions du visage). Même si les pourcentages qu’il a attribués au para et au non verbal ont parfois été jugés surestimés, leur rôle est sans conteste très important dans les situations d’argumentation auxquelles va être confronté le Directeur de projet. La moindre non adhésion de sa part se traduira instantanément par une dissonance entre son discours (le verbal) et ses attitudes (le para verbal et non verbal) qui troublera inévitablement ses interlocuteurs. Cela générera une adhésion réduite de ces derniers au projet.


Étape 5 : Explorer l’existant

Quel que soit le génie de votre idée, nous savons qu’une idée ne vient jamais de nulle part. Donc, il peut être intéressant d’explorer ce qui a déjà été réalisé dans des champs proches ou similaires au vôtre, voire dans des champs totalement différents. Il serait alors envisageable d’effectuer des transferts ou de pratiquer une fertilisation croisée à partir de ceux-ci.

Cette exploration peut se réaliser selon une multitude de modalités :



	La consultation de ressources documentaires (études, sites web, brochures…). Cette étape d’exploration de l’existant est similaire au travail de l’abeille qui butine. Comme celle-ci, le Directeur de projet ne doit pas oublier de retourner vers sa ruche, et donc vers ses objectifs initiaux pour tirer pleinement profit de sa quête d’information. En effet, les recherches par associations d’idées permises notamment par Internet peuvent parfois amener à perdre de vue l’objectif initial de la quête.

	L’utilisation de retours d’expériences de la part d’acteurs de l’environnement professionnel et personnel. Ces acteurs peuvent être rencontrés lors d’échanges de pratiques, de formations professionnelles, dans le cadre d’études de benchmark…

	Le retour sur des constats issus d’expériences personnelles du Directeur de projet.


OUTIL

Dans cette étape d’exploration, nous vous invitons à réveiller la marmotte qui sommeille en vous, et son extraordinaire sens de l’observation. Alerte, dressée sur ses pattes arrière, tous les sens en éveil, les pupilles dilatées, en prise d’informations à 360°, elle est en hyper attention à toutes nouvelles informations disponibles.

Cet état interne, vous le connaissez pour l’avoir déjà pratiqué. Rappelez-vous la dernière fois que vous avez voulu acquérir un objet, dans le cadre d’un achat impliquant, coûteux, par exemple votre dernière voiture. Tant que changer de véhicule était au stade de l’idée, peu de choses se passaient. Dès lors que votre idée est devenue une représentation précise et concrète d’un modèle existant (la Renault Scénic, imaginons), vous avez découvert avec surprise que tous les Scénic du quartier s’étaient donnés rendez vous dans votre rue, que 3 magazines vous proposaient des essais de cette voiture, qu’il existait des solutions de financement parfaitement adaptées à votre situation… En fait, toutes ces solutions existaient déjà dans l’environnement mais vous ne les voyiez pas. Vous avez construit une représentation détaillée de votre idée. Celui-ci a capté dans votre environnement les informations pertinentes pour vous aider à réaliser ce que vous voulez. Étonnant, non ?



Étape 6 : Basculer de l’idée vers le projet

Jusqu’à maintenant, nous avons proposé un cheminement permettant de préciser l’idée de départ. Cette sixième étape va viser, en rendant plus tangible et plus opérationnelle cette idée, à favoriser un basculement vers le projet proprement dit. Pour réussir cette étape, une approche particulière du questionnement nous semble profitable à mettre en œuvre : le questionnement circulaire. Cette approche s’inscrit dans l’idée que plus on construit de représentations détaillées d’un futur proche, plus celui qui réalise cette approche se met en capacité de réaliser ce futur. Elle permet, en imaginant que le projet est réalisé, et en se mettant à la place de l’autre, d’identifier les effets qu’il en perçoit ou ressent.

OUTIL

Relisez la dernière formulation de votre idée, et l’espace d’un instant, projetez-vous dans un futur où cette idée est réalisée. Par un coup de baguette magique, tout s’est réalisé, vous ne savez pas comment, peu importe, mais l’idée est devenue réalité. Que se passe-t-il de différent selon vous :



	pour vous ?

	pour les autres (collègues, amis, famille…) ?

	dans vos interactions avec les autres, et dans les interactions que les autres ont avec vous ?

	que se passe-t-il d’autre encore ?

	quelles sont les autres idées qui vous viennent ?

	et que diriez-vous d’autre encore alors que vous avez le sentiment d’avoir déjà tout dit ?


Permettez-vous, dans cet état futur, de laisser venir à vous le maximum de situations en lien de près ou de loin avec la réalisation de votre idée, d’amplifier ce que vous aimez dans ces situations, d’effectuer les réglages adéquats pour faire en sorte que ces situations que vous imaginez soient agréables pour vous et les autres.


Le questionnement circulaire vise à vous aider, vous et vos partenaires, à élargir vos points de vue sur la situation. Il a deux caractéristiques principales :



	Il va « dans le sens de la marche ». Au contraire de la recherche des causes qui a tendance à utiliser pour le questionnement la remontée dans le passé, à la recherche de l’origine du problème, le questionnement circulaire tente d’anticiper les réponses des différents intervenants. Il oblige donc à se mettre à leur place, à imaginer leur manière de penser, et à inclure, dans notre représentation des solutions, leurs intérêts et leurs ressentis. Ainsi voit-on souvent des dirigeants ne pas comprendre les réactions de « résistance » que suscitent leurs « offres » de formation à la gestion du temps pour leurs cadres. Sans doute oublient-ils d’intégrer dans leurs propositions le fait qu’elles sont inévitablement perçues juste titre ou non – lorsqu’elles viennent d’en haut, comme la phase préliminaire à une compression de personnel. Or, cette perspective déclenche difficilement participation et enthousiasme.

	C’est un questionnement centré sur les relations et non sur les individus. C’est-à-dire qu’il vise à mettre en évidence comment chacun reçoit et répond. Il ne s’arrête pas sur la psychologie, le caractère ou les motivations supposées de l’un ou de l’autre. Il peut les inclure en passant, lorsque ces éléments lui paraissent particulièrement de premier plan, mais ce n’est que pour en mesurer l’impact et « faire avec », et non pour regretter leur présence et rêver d’un monde nettement plus malléable si les faits étaient différents…



Étape 7 : Faire la synthèse du projet

Nous vous proposons ici un type de grille de questionnement qui pourra vous accompagner durant cette phase d’émergence. Les réponses aux questions sont les premiers résultats du cheminement dans les étapes précédentes. Cette grille n’a qu’une valeur d’exemple, et il paraît évident qu’il convient de construire pour chaque situation la grille la mieux adaptée. Celle présentée ici a été bâtie comme support à l’émergence de dispositifs de développement-formation dans un contexte de développement local.

OUTIL

Questionnement de synthèse






	Question
	Détail


	De quoi parle-t-on ?
	■ En une phrase maximum, de quoi s’agit-il ?


	Quel est l’existant sur le sujet ?
	■ Existe-t-il des ressources documentaires concernant le projet que je veux développer ?


	■ Y a-t-il dans mon environnement ou dans le contexte historique des éléments qui pourraient m’aider à aborder le sujet ?


	■ Ai-je connaissance d’expériences similaires qui pourraient enrichir ma réflexion ?


	■ Qui faudrait-il mettre autour de la table pour explorer le projet ?


	Quelle première formulation donner aux objectifs ?
	■ Qui sont les demandeurs ?


	■ Qui sont les bénéficiaires ?


	■ À quel(s) besoin(s) et attente(s) exprimés mon projet répond-il ?


	
	■ Et/ou à quel(s) besoin(s) et attente(s)implicites ou latents mon projet répond-il ?


	■ Quelle pourrait être la première formulation des grands objectifs pour les bénéficiaires ?


	■ Quelle hiérarchisation ?


	■ Quels sont les résultats attendus ?


	■ Puis-je imaginer une situation qui m’indique que le résultat souhaité est atteint ?


	■ Qu’est-ce que cela fait bouger dans mon environnement professionnel ?


	Quels sont les principaux leviers et freins au projet ?
	■ Quels sont les problèmes, obstacles ou résistances que suscitent en moi ce projet ?


	■ Quels sont les problèmes, obstacles ou résistances que suscitent autour de moi ce projet : prescripteurs et partenaires potentiels, au niveau interne ?


	■ Dans l’environnement, quelles sont les menaces, les opportunités ?


	■ Dans l’environnement, quels sont les concurrents, les alliés… ?


	■ Quels moyens me manquent pour réaliser le projet : temps, motivation, appui, argent… ?


	■ Ces moyens sont-ils mobilisables ?


	■ Comment se situe le projet dans la stratégie de mon équipe ?



Nous pouvons constater que cette grille intègre, pour partie, des questions employées dans la pratique de l’analyse stratégique de type EMOFF – Environnement, Menaces/Opportunités, Forces/Faiblesses (appelée aussi SWOT : Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), sur laquelle nous reviendrons dans le chapitre suivant. Rien d’étonnant à cela, la prise en compte des enjeux de l’environnement dans lequel se positionne le projet, des atouts et faiblesses de la ou des structures qui vont le porter, sont des éléments déterminants, ici comme ailleurs, du choix de s’engager ou non dans le projet.




2. S’appuyer sur les dynamiques humaines

2.1. Pour le Directeur de projet : mieux cerner sa propre personnalité

Ressource clé tout au long de la vie du projet, le Directeur de projet est l’acteur stratégique par excellence dans cette phase d’émergence. Il contribue, par sa personnalité, à modeler le projet, à lui donner son envergure, sa colonne vertébrale et ses directions maitresses. Il est donc important qu’il puisse posséder quelques clés de compréhension de sa personnalité. Ces clés lui permettront de mieux se connaître, et ainsi d’identifier les registres sur lequel il fonctionne d’une manière privilégiée en tant que Directeur de projet. Il est important en effet, dans cette fonction, de bien connaître ses ressources internes, afin de cibler celles sur lesquelles prendre appui de la manière la plus efficace.

EXEMPLE

Le pilotage d’un projet sur 6 mois est confié à P., peu à l’aise dans ses relations avec les autres. Celui-ci se situe plus facilement dans un registre de repli sur lui-même que dans une ouverture aux autres. Cela peut poser problème quand il s’agit d’animer un groupe projet, d’autant plus que ce groupe doit fonctionner à distance. Dès la réunion de lancement, P., conscient de ses limites relationnelles, donne l’occasion à chacun, lors d’un tour de table, d’exprimer ses craintes et sa représentation des risques potentiels pour lui-même du projet. Il saisit cette opportunité pour s’identifier devant le groupe projet comme en risque de s’isoler de l’équipe.

Il identifie cette difficulté non pas comme une carence inéluctable, mais comme une possibilité pour lui de progresser, à condition d’avoir pour cela l’aide du groupe. Les membres de celui-ci acceptent ce contrat de soutien, et identifient avec le chef de projet des objectifs de progression sur cette dimension relationnelle. Le projet se déroule au mieux. Lors du bilan, l’ensemble des membres de l’équipe identifie la qualité des liens interpersonnels comme un point fort du projet.

Que s’est-il passé ?

Le chef de projet a choisi de mettre en lumière, d’abord pour lui, et ensuite vers le groupe, des caractéristiques de sa personnalité qui pouvaient constituer un frein au projet. Cette démarche, rendue possible par la connaissance du chef de projet de sa propre personnalité, a conduit à établir une relation d’aide, contractuelle, entre le groupe et son pilote. Le pilote a fait des efforts, le groupe a été aidant, et le projet a été un succès.


Nous nous inspirerons ici d’une grille, que nous avons formalisée2 à partir des travaux du psychologue suisse C.G. Jung3, qui définit les personnalités à travers huit grands types. L’intérêt de cette grille, selon nous, est d’offrir des types de personnalité bien marqués, à l’aide de catégories d’analyse adaptées à une vision dynamique de chacun.

Nous introduisons ici cet outil pour permettre au Directeur de projet de mieux cerner sa propre personnalité. Nous le proposerons à nouveau plus en détail ultérieurement, dans le chapitre suivant, consacré à la phase stratégique du projet. La compréhension des types de personnalités des différents acteurs du projet, avec les antagonismes et les synergies qu’ils sont susceptibles de générer, est en effet essentielle à appréhender lors de cette phase.

Le principe de cette analyse repose sur la notion d’orientations et de fonctions des personnes.

a. Deux orientations distinctes : extraversion et introversion

L’orientation prend appui sur l’existence d’un intérieur et d’un extérieur psychologiques, sources d’une identité face à autrui et au monde.

Vis-à-vis de cette frontière, deux attitudes vont se développer : l’une qui valorise le monde extérieur et ses objets – l’extraversion –, l’autre qui exprime la primauté du monde intérieur et de la subjectivité – l’introversion. En Occident, c’est la première qui a été culturellement favorisée. En Orient, c’est la seconde attitude qui prédomine, avec le développement corollaire des sagesses liées à une exploration intérieure, telles que l’hindouisme et le bouddhisme.

Ce qui différencie le plus les personnes selon ces deux tendances, ce sont leurs façons de se ressourcer, c’est-à-dire de se remettre en énergie : les extravertis vont voir des connaissances, faire la fête, se promener dans la foule ; les introvertis vont s’isoler pour réfléchir, lire ou rêver, contacter quelquefois des membres de leur famille ou des amis intimes pour leur confier leurs soucis.

Évidemment, les personnalités de tendances opposées risquent de s’affronter au quotidien, que ce soit en famille ou au travail, à cause de leurs réflexes de défense inverses. Et cela peut aller jusqu’à une incompréhension totale.


b. Quatre fonctions essentielles : sensation, intuition, sentiment, pensée

Les fonctions vont, elles, permettre d’approcher les modes de fonctionnement des personnes. Elles sont au nombre de quatre, et peuvent être regroupées deux à deux : la sensation avec l’intuition, en fonctions irrationnelles ; le sentiment avec la pensée, en fonctions rationnelles.


 Sensation et intuition sont des fonctions irrationnelles parce qu’elles sont source de perceptions et de convictions non analysées et à l’origine d’actions immédiates :



	la fonction sensation conduira à une grande sensibilité aux faits concrets, que les porteurs considèreront comme les clés de leurs explications. Ils parleront d’évidences là où d’autres n’auraient avancé que des hypothèses ;

	la fonction intuition privilégiera le jugement immédiat, les chaines de déduction logiques qui amènent à celui-ci restant souvent inconscientes.


La pensée et le sentiment sont quant à elles des fonctions rationnelles, parce qu’elles passent par la médiation de la réflexion et du jugement avant d’influencer l’action.



	la fonction pensée amènera à privilégier le raisonnement permettant d’expliquer telle ou telle chose ;

	la fonction sentiment conduira à justifier des décisions comme l’aboutissement naturel d’une succession d’événements.



c. Au croisement des orientations et des fonctions : les 8 types de personnalités

Pour des raisons difficiles à cerner, les êtres humains utilisent d’une manière préférentielle, et souvent à leur insu certaines fonctions psychiques et en délaissent d’autres. De plus, ils orientent leur vie vers les phénomènes extérieurs (→ extraversion) ou vers les phénomènes intérieurs (→ introversion).


 En croisant ces deux dimensions, apparaissent les huit types de personnalité. Un qualificatif a été choisi pour illustrer un trait dominant de chaque type :






	Orientations
	Extraversion
	Introversion


	Fonctions
	
	


	Intuition
	JOUEUR
	INVENTEUR


	Pensée
	INGÉNIEUR
	MISSIONNAIRE


	Sentiment
	ÉDUCATEUR
	ACTEUR


	Sensation
	INTERMÉDIAIRE
	PRODUCTEUR



Ainsi,



	le Joueur vit de défis et d’opportunités ;

	l’Inventeur désire imaginer, chercher et combiner des idées ;

	l’Ingénieur se valorise par la confrontation à des problèmes complexes ;

	le Missionnaire concrétise ses valeurs dans des projets durables ;

	l’Éducateur aime aider et accompagner autrui ;

	l’Acteur se retrouve quand il se met en représentation face à un public ;

	l’Intermédiaire se rend utile en s’interposant et en négociant ;

	le Producteur goûte l’effort et les fruits palpables de son travail.


Nous proposons en annexe4 un autodiagnostic vous permettant d’identifier de quel type de personnalité vous vous rapprochez, ainsi qu’un tableau5 et un descriptif détaillé des différents types de personnalités6.


 En exploitant ce positionnement, certains pourront constater que, plutôt intuitifs ou à l’écoute de leurs sensations, ils ont tendance à délaisser la construction du raisonnement, et à passer directement à l’action, en esquivant notamment, dans leurs conduites de projets, la phase d’émergence sur laquelle nous sommes centrés dans ce chapitre. Ainsi, le côté un peu systématique de l’exploration, la pratique du questionnement circulaire, l’affinement graduel de la formulation des objectifs, développés dans le présent chapitre, leur paraîtront par exemple redondants, et peu porteurs de valeur ajoutée au regard de ce que leur intuition est capable de leur indiquer. Nous sommes pourtant convaincus, et notre expérience nous le montre chaque jour, que le cheminement dans cette phase est, comme nous le disions en début de chapitre, indispensable, dusse-t-il paraître comme un ralentissement insupportable aux directeurs de projet les plus enclins à l’action immédiate.



2.2. Fédérer l’équipe projet

Il est évident que le Directeur de projet n’est pas seul à porter la réussite ou l’échec d’un projet. Il est un acteur clé qui réunit autour de lui différents acteurs internes ou externes à l’entreprise. Sa capacité à mobiliser et fédérer une équipe autour de lui et du projet sera une condition de réussite de ce dernier.

Pour travailler sur l’objectif qu’est la mobilisation d’une équipe, nous vous proposons plusieurs leviers :



	un levier de prise de conscience des stratégies de construction et de réalisation d’objectifs en individuel et en équipe ;

	quelques clés de compréhension des comportements individuels ;

	un levier méthodologique pour vous accompagner dans les différentes phases de constitution d’une équipe, sachant qu’au-delà du visible qu’est le projet, une dimension moins visible qu’est la confiance concoure d’une manière au moins aussi importante au succès du projet.


a. Les stratégies de construction et de réalisation d’objectifs

Mobiliser une équipe dans un projet, c’est mettre en œuvre des dynamiques humaines autour d’un objectif commun. Dès lors, savoir comment chacun se fixe ses propres objectifs, et de quelle manière l’équipe construit et partage ceux-ci devient la question centrale pour la réussite du projet.

Les stratégies de mise en œuvre d’objectifs sont très dépendantes de schémas personnels et professionnels présents différemment chez chacun, tant chez le Directeur de projet que chez les membres de son équipe. Décrypter ces schémas revêt une grande importance pour le Directeur de projet, en lui permettant, par exemple, de mieux comprendre ce qui le conduit à surévaluer ou sous-évaluer ses objectifs, dans un processus de prise ou de non prise de risque. Cela favorisera également pour lui une prise de recul sur les objectifs qu’il propose habituellement à ses équipes projet: barre systématiquement trop haute, ou trop basse…, Lorsque les objectifs ont définis collectivement, comprendre les logiques à l’œuvre aidera l’équipe à faire le lien entre cette dimension collective et sa propre performance. Construire collectivement les objectifs influera également sur le niveau d’engagement et parfois aussi de stress de chacun.


 Pour travailler cette question des stratégies de construction et de partage d’objectifs, nous proposons en annexe7 une mise en situation que nous vous incitons à vivre et faire vivre à l’équipe projet. Ceci permettra à chaque membre de l’équipe de renforcer son lien aux autres, de mieux se connaître, de prendre conscience de ses stratégies propres et de celles des autres quant à la conception et à la réalisation d’objectifs. Cela favorisera également l’identification par chacun, des différences ou des similarités de fonctionnement selon que les objectifs sont conçus par chacun ou construits en équipe.


b. Quelques clés pour la compréhension des comportements au sein de l’équipe

Pour mieux comprendre les stratégies mises en œuvre lors de ces séquences de construction d’objectifs, nous vous proposons de les relier aux travaux de Will Schutz8, psychologue et statisticien américain, qui modélisa les comportements humains individuels et collectifs.


 Will Schutz distinguait trois dimensions du comportement. Il considérait en effet que, depuis l’enfance, tout individu fonctionne dans trois zones comportementales : inclusion, influence et ouverture. Pleinement exprimés, les côtés positifs de ces dimensions sont populairement appelés succès, pouvoir et amour.

Comprendre chacune de ces dimensions est une clé de la compréhension des comportements des membres de l’équipe.



	L’inclusion est la dimension en rapport avec le nombre approprié de contacts que l’on a avec les autres. « Quelquefois j’aime avoir une grande quantité de contacts. Je suis extraverti, j’aime sortir. J’aime faire des choses en groupe, initier des conversations avec des étrangers. D’autres fois, je préfère être seul. J’aime être tranquille, je suis plus réservé, je commence rarement la conversation, j’évite les sorties. Vous et moi différons quant à notre souhait d’être avec d’autres gens ou d’être seul ; nous divergeons également quant à notre souhait d’être en groupe avec d’autres ou d’éviter les groupes ». L’inclusion met en jeu les notions d’INTÉRIEUR et d’EXTÉRIEUR.

	La seconde dimension, l’influence (ou le contrôle) est en rapport avec le niveau approprié d’influence qu’un individu exerce sur les autres. « Quelquefois je préfère vous donner des ordres, vous superviser, vous prendre en charge, prendre des décisions à la fois pour vous et pour moi. À d’autres moments, je préfère ne pas exercer d’influence, d’autorité sur vous. J’apprécie de ne pas vous dire ce que vous devez faire, je cherche même à éviter les situations dans lesquelles j’ai des responsabilités ». Il est possible de mettre le contrôle en parallèle avec le fait d’être DOMINANT ou NON-DOMINANT et d’être au-dessus ou en dessous.

	La troisième dimension est en rapport avec le niveau approprié d’ouverture. « Quelques fois j’apprécie d’avoir une relation ouverte avec vous dans laquelle nous parlons de nos sentiments, de nos secrets, et de nos pensées intimes. J’apprécie d’avoir une personne ou quelques personnes auxquelles je puisse me confier. À d’autres moments, je préfère avoir une relation plus distante et rester à un niveau d’échanges impersonnels. Je préfère avoir des « relations » plutôt que des « amis intimes ». Il est possible de mettre l’ouverture/sincérité en rapport avec le fait d’être OUVERT ou FERMÉ.


Préférer tel ou tel comportement n’est ni bien ni mal. Il est simplement utile de connaître sa préférence. En effet, la compréhension de soi-même et des autres repose sur la connaissance de nos préférences comportementales et de celles des autres. Celles-ci conduisent d’ailleurs souvent à des difficultés de comportements dans les groupes.


 Les comportements suivants sont des exemples de problèmes d’inclusion, d’influence, d’ouverture :





	Inclusion
	■ On ne se connaît pas, on ne connaît pas nos activités respectives.


	
	■ Difficulté à trouver des heures de rendez-vous.


	
	■ On donne la priorité à autre chose.


	
	■ Il peu ou pas d’implication.


	
	■ Les gens s’identifient peu à l’équipe ou au projet.


	
	■ On ne sait pas combien de temps on consacrera à ce projet comparé aux autres.


	Influence
	■ Lutte de pouvoir.


	
	■ Apathie.


	
	■ Absence de leadership.


	
	■ Compétition.


	
	■ Blocage des idées.


	
	■ Adversité plutôt que coopération.


	
	■ Pas d’entraide, pas de formation.


	Ouverture
	■ Vouloir être aimé.


	
	■ Faire de la rétention d’information.


	
	■ Donner de l’information incomplète.


	
	■ Ne pas exprimer ses besoins, ses attentes.


	
	■ Nourrir du ressentiment.


	
	■ Manque de confiance.


	
	■ Manipulation.


	
	■ Dissimuler ses intentions, ses émotions.




c. Les phases de développement d’une équipe

Les phases de développement d’un groupe passent par les phases d’inclusion, d’influence et d’ouverture. Ce sont les mêmes dimensions que celles qui concernent le développement des relations interpersonnelles. Des enjeux particuliers sont liés à chacune de ces phases.


 Les relations entre les membres d’une équipe se développent en 3 phases :



	L’inclusion : les personnes décident d’appartenir ou non au groupe. Enjeux et objectifs : créer de l’envie de faire des choses ensemble.

	L’influence : elles se positionnent par rapport au degré d’influence qu’elles exerceront dans le groupe.
Enjeux et objectifs : savoir ce que nous ferons ensemble et comment.


	L’ouverture : elles choisissent le niveau de rapprochement qu’elles auront dans leurs relations avec les autres.


Enjeux et objectifs : travailler en équipe ouverte et se parler franchement. Dans un premier temps de construction d’équipe, l’objectif va être de créer du contact entre chaque membre de l’équipe ; cela aura pour objectif de sécuriser les différents acteurs en présence.

OUTIL

À faire lors d’une première réunion de travail : un temps important laissé à la prise de contact, au positionnement de chacun peut être une clé de réussite de la dynamique d’équipe. Pour ce faire, vous pouvez aisément revenir à quelques fondamentaux souvent oubliés pour une première réunion :



	Clarifier et annoncer l’objectif de la réunion, et préciser la finalité du projet.

	Co-construire des règles de fonctionnement au niveau de l’équipe, et s’assurer de l’engagement de chacun à faire vivre ces règles.

	Donner un temps de présentation de chaque acteur :

	– Si votre équipe est importante (> 5-6 personnes), il peut être riche de proposer un premier temps de présentation en binôme, puis un 2e temps de présentation croisée où chacun va en quelques minutes présenter l’autre.

	– Proposer lors de la présentation des questions qui invitent les participants à décaler leur point de vue, et à sortir d’une présentation purement formelle (un hobby, une passion, un projet réussi dont ils sont fiers, une devise…).



	Permettre à l’équipe de traiter un premier sujet de travail à faible enjeu, sur un temps court, de façon à réussir et à pouvoir donner des signes de reconnaissance positifs.

	À l’issue de ce premier temps de travail, il peut être pertinent de proposer à l’équipe de questionner son efficacité sur cette séquence, de capitaliser à partir de ces deux questions :

	– Qu’est ce qui a bien fonctionné entre nous en tant qu’équipe ? Si nous devions évaluer notre efficacité d’équipe entre 0 et 9 ? Ce qui nous fait dire cela?

	– Ce que nous pourrions faire la prochaine fois pour être à un niveau +1 d’évaluation de notre efficacité collective ?





Cette première étape de construction de l’équipe doit permettre de rassurer, sécuriser chaque acteur en lui donnant des réponses aux questions suivantes :



	Qu’allons-nous faire ensemble ?

	Qu’est-il possible de faire ou ne pas faire dans cette équipe ?

	Qui sont les autres acteurs, et comment je me positionne dans cette équipe ?


Dans le temps d’émergence du projet, il paraît particulièrement important d’accorder de l’attention à l’inclusion. L’influence et l’ouverture, aussi importantes bien sûr, feront l’objet d’un développement dans le chapitre suivant consacré à la phase stratégique.


d. Vers une équipe performante

L’évolution de l’équipe vers la performance qui lui permettra de faire fonctionner le projet dans toute sa complexité peut se faire de la manière suivante :



	Forme 1 (initiale) : Le groupe est une collection d’individus, dont la performance collective est inférieure aux réalisations individuelles.
[image: e9782840016649_i0026.jpg]



	Forme 2 : Le groupe se rassemble autour d’un leader pour gérer une situation.
[image: e9782840016649_i0027.jpg]



	Forme 3 : Le leader cherche à favoriser les échanges transversaux. L’équipe devient efficace lorsque la complexité de la situation à traiter augmente.
[image: e9782840016649_i0028.jpg]



	Forme 4 : Chacun devient leader au sein d’une équipe performante (mais instable) quand l’environnement est turbulent. Ici, la performance collective est systématiquement supérieure aux performances individuelles.
[image: e9782840016649_i0029.jpg]




Ainsi, on peut schématiquement décrire la relation entre la forme du groupe et le rapport performance collective / somme des performances individuelles :

[image: e9782840016649_i0030.jpg]

Performances collectives selon la forme des groupes



Lors de la phase d’émergence l’équipe évoluera généralement de sa forme initiale de collection d’individus vers la forme 2, pour poursuivre son cheminement vers un statut d’équipe performante dans les phases suivantes du projet.



2.3. Construire une vision partagée du projet avec les partenaires

Piloter un projet complexe suppose également de construire une vision partagée de ce dernier avec les partenaires qui vont être mobilisés dans le cadre de celui-ci. Plus ce partage a lieu tôt, en amont, plus l’adhésion des partenaires sera aisée à obtenir, et plus ceux-ci seront proactifs envers le projet.


 Pour aider à développer une vision partagée, nous vous proposons une approche tirée d’une modélisation de la créativité de Walt Disney. Lorsqu’elle est appliquée à une vision de l’avenir d’une organisation, elle permet aux acteurs de s’approprier la vision, et de faciliter leurs contributions.


 Cette approche fait l’hypothèse qu’à l’exposé d’une vision du futur chacun d’entre nous peut l’enrichir de façon créative (« c’est génial »), peut résister et pointer les freins et critiques (« ça ne marchera jamais »), et aussi regarder les actions opérationnelles à engager (« concrètement par quoi on commence ? »). L’expérience montre que dans une équipe les trois tendances (créative, critique, réaliste) s’expriment en même temps et se neutralisent. La proposition est donc de permettre une expression de chacun selon ces trois modalités mais dans des espaces temps séparés pour favoriser une dynamique d’équipe vers cette vision du futur.

OUTIL

Construire une vision partagée en adoptant une approche créative/critique/ réaliste

Le processus est le suivant :



	Partir d’un exposé du futur à atteindre : la vision à 4 ans des…

	Construire trois sous groupes de travail : les créatifs, les critiques, les réalistes. Les trois sous-groupes travaillent en parallèle et prennent les notes sur un paperboard :

	– Les créatifs complètent la vision et cherchent à l’enrichir de façon créative pour aller encore plus loin.

	– Les critiques pointent les freins et obstacles potentiels, les éléments qui peuvent rendre difficiles l’atteinte du résultat à terme.

	– Les réalistes décrivent les actions opérationnelles à mettre en œuvre à court terme pour aller vers le résultat souhaité.



	Après un premier temps de travail, les sous groupes changent d’espace : les créatifs deviennent critiques, les critiques passent dans l’espace des réalistes, les réalistes vont dans l’espace créatif. Chaque groupe découvre la production du groupe précédent et l’enrichit.

	Un troisième tour est réalisé.

	Une fois que chacun a contribué dans les trois espaces, il se retrouve dans son espace initial, et chaque groupe réalise une synthèse :

	– Créatif : Les cinq points clés pour enrichir la vision.

	– Critique : Les cinq points de vigilance.

	– Réaliste : les cinq chantiers à engager.



	Chaque synthèse est restituée en réunion plénière.





3. Faire un arrêt sur image et pratiquer la revue de projet

3.1. Une première appréciation de la motivation, de la rentabilité et de l’alignement

Une première évaluation du passage de l’idée au projet peut être entreprise à ce stade par le Directeur de projet.

Nous proposons ici d’apprécier trois critères qui nous paraissent particulièrement déterminants pour l’avenir du projet : la motivation du Directeur de projet, la rentabilité potentielle du projet, et l’alignement du projet avec la stratégie de l’entreprise. Ainsi, on peut dire que l’idée se transformera en projet d’autant plus facilement si les conditions suivantes sont réunies :



	le porteur de projet est pleinement engagé dans celui-ci (critère de motivation du Directeur de projet et/ou de son équipe projet) ;

	le projet génère rapidement des résultats, (critère de rentabilité : résultats envisagés/énergie et moyens investis) ;

	le projet est en alignement avec la stratégie de l’entreprise (critère d’alignement sur la stratégie de développement de l’entreprise).


OUTIL

Évaluez votre propre positionnement et vos marges de progression selon ces trois critères

Critère de motivation :

Travailler sur ce critère permet d’identifier de nouvelle conditions, intrinsèques au projet, pouvant générer pour vous une motivation supérieure.

Le cheminement est le suivant :



	à partir de la formulation du projet, positionnez votre propre niveau de motivation pour celui-ci entre 0 (vous ne vous sentez pas motivé) et 9 (vous vous sentez totalement engagé dans le projet) ;

	explicitez le pourquoi de cette évaluation ;

	imaginez une nouvelle formulation de l’idée qui permettrait à votre motivation de monter d’un niveau (de 6 à 7 par exemple).


Critère de rentabilité :

Ici, le travail amène à réfléchir à la façon de viser un résultat plus riche avec une énergie et des moyens déployés moindres.

Le cheminement est le suivant :



	positionnez le niveau de rentabilité prévu pour le projet entre 0 (non rentable) et 9 (rentabilité maximum) ;

	explicitez le pourquoi de cette évaluation ;

	Imaginez une nouvelle formulation du projet qui permettrait à sa rentabilité de monter d’un niveau (de 7 à 8 par exemple).


Critère d’alignement :

Le travail sur le critère d’alignement a comme objectif de mettre l’accent sur la fluidité du fonctionnement du projet au sein de l’organisation.

Le cheminement est le suivant :



	positionnez le niveau d’alignement du projet entre 0 (non aligné) et 9 (alignement total) ;

	explicitez le pourquoi de cette évaluation ;

	imaginez une nouvelle formulation du projet qui permettrait à son alignement de monter d’un niveau (de 5 à 6 par exemple).



Nous vous invitons, à l’issue de cette séquence, à observer en quoi les curseurs motivation/rentabilité/alignement sont interdépendants les uns des autres, et comment vous pouvez aboutir à une formulation de votre idée qui vous permette d’optimiser ces trois critères.


3.2. Pratiquer une revue de projet pour choisir de s’engager ou non

L’objectif de cette phase de revue de projet est d’arriver à une formulation du projet sur laquelle le commanditaire, ou l’entreprise/l’organisation, et le Directeur de projet peuvent s’engager en enclenchant le basculement dans une phase stratégique. Pour ce faire, il est nécessaire au préalable de reprendre ce qui a été travaillé dans les étapes précédentes, et qui constituera une aide précieuse à la formalisation :



	des résultats attendus du projet ;

	des ressources mobilisables au profit de celui-ci ;

	des freins et obstacles potentiels.


Pour faciliter ce travail de synthèse, l’expérience nous montre qu’il est aidant que le Directeur de projet présente ses premières réflexions à au moins deux acteurs choisis afin de recevoir leur feedback :



	un acteur, proche de lui, qui peut être impliqué directement ou indirectement sur le projet ;

	un acteur de confiance, plus en distance, en recul, pour lequel le projet ne représente pas un enjeu.


Fort de ces feed-back, le Directeur de projet pourra synthétiser un premier cadrage du projet.

OUTIL

Proposition de questions de synthèse à partir desquelles interagir avec son interlocuteur :



	Quelle formulation actuelle pourriez-vous donner à votre projet ?

	Quels résultats imaginez-vous obtenir ? Quelles sont les situations qui vous feraient dire que le résultat souhaité est atteint, et que votre projet a été réussi ?

	Quelles sont les ressources que vous pouvez mobiliser ? Les acteurs sur lesquels vous pouvez vous appuyer ? Quelles opportunités repérez-vous ? Quels sont les atouts de votre projet ?

	Quels freins, obstacles, menaces, résistances imaginez-vous ?

	Quelles sont les trois bonnes raisons pour vous engager à fond dans ce projet ?



L’un des objectifs de la revue de projet est de permettre le partage des grandes lignes de celui-ci avec des acteurs clés, comme la hiérarchie du Directeur de projet, ou les commanditaires. Une tenue fréquente de ce temps essentiel permettra d’associer ces acteurs le plus possible aux avancées des réflexions, et ainsi de les impliquer (les enrôler) très en amont. La revue de projet peut être assimilée à un temps de revue grandes orientations prises, dans le respect des valeurs initiales. Elle peut également être l’occasion en cours de projet, à l’issue d’interactions diverses ou de changements importants de contexte de parcourir à nouveau mais différemment le cheminement qui a conduit de l’idée au projet. Ce processus peut radicalement changer les objectifs et la vision du projet de l’ensemble de ses acteurs clés. Dans ce cas, l’essence même du projet, ses objectifs, son périmètre, peuvent prendre une tournure très différente.

EXEMPLE

Une grande agglomération se dote, depuis plus de dix ans d’un réseau de tramway ambitieux. Après avoir mis en service une première ligne (nord-ouest/sud-est) en 2000, une seconde ligne (nord-est/sud-ouest) a été inaugurée en 2006. Ce projet trouve son assise dans une ambition politique partagée de doter cette agglomération, qui accueille 1 000 nouveaux arrivants chaque mois, d’un plan de déplacements urbains à la hauteur de son expansion. La dimension géographique et financière de l’agglomération constitue également un atout pour ce développement. Mais, comme toute collectivité territoriale, ses ressources sont liées en partie à l’impôt, donc au développement économique existant sur la zone.

Aux environs de 2005, un projet de troisième ligne de tramway se fait jour à horizon 2012, et avance à son rythme. La crise économique et financière de 2008 va changer la donne. L’Agglomération, consciente de l’importance du maintien d’une activité économique suffisante sur son aire, et du rôle possible que peut jouer une collectivité territoriale par le biais des commandes publiques va accélérer les opérations. Elle décide d’avancer le début des travaux de la ligne 3 de 6 mois, et de lancer simultanément les études préalables pour une ligne 4, et une ligne 5. La réalisation des travaux d’infrastructures, mais aussi les nombreux aménagements connexes touchant les réseaux routiers, ou les aménagements urbains vont générer un marché significatif pour les entreprises du BTP, les paysagistes…, permettant ainsi de maintenir un développement économique local.

Que s’est-il passé ?

Ayant analysé le nouveau contexte économique et les risques qui pesaient localement sur l’activité, les décideurs politiques ont infléchi leur projet, en revisitant les options prises très en amont dans sa conception (ajout de nouvelles lignes). Ici, le terme « revue de projet » est particulièrement parlant, puisque, effectivement, le projet été revu ». Notons que ce volontarisme, perçu par le gouvernement comme cohérent avec la volonté de soutenir l’activité économique durant la crise, a permis l’obtention d’une subvention substantielle pour l’investissement dans la ligne 3.


Voilà, l’idée s’est lentement transformée en projet au cours de ce chapitre. Vous voici prêt à aborder l’étape suivante : la phase stratégique du projet.



Annexe 1 :

Autodiagnostic des types de personnalités

[image: e9782840016649_i0031.jpg]


Enjeu : se connaître en situant son type de personnalité dominant et ses types secondaires.

Consignes :



	Pour répondre à ce test, il vous suffit de cocher la case grisée située à droite de la phrase si vous estimez que son contenu est « vrai » ou « plutôt vrai » pour vous. Si son contenu est « faux » ou « plutôt faux » pour vous, n’inscrivez rien et passez à la phrase suivante.

	Si vous avez un doute concernant une phrase, passez à la suivante de façon à répondre avec le maximum de spontanéité, et faites un deuxième passage, quand vous êtes arrivé au bout du test, sur toutes les phrases auxquelles vous n’avez pas su quoi répondre.


[image: e9782840016649_i0032.jpg]


[image: e9782840016649_i0033.jpg]


[image: e9782840016649_i0034.jpg]


[image: e9782840016649_i0035.jpg]


[image: e9782840016649_i0036.jpg]


[image: e9782840016649_i0037.jpg]


[image: e9782840016649_i0038.jpg]


[image: e9782840016649_i0039.jpg]


[image: e9782840016649_i0040.jpg]


[image: e9782840016649_i0041.jpg]


[image: e9782840016649_i0042.jpg]


Maintenant que vous avez répondu à chaque ligne, faites les totaux des croix que vous avez inscrites colonne par colonne, et reportez ces totaux dans la dernière ligne « TOTAUX ». Prenez le total ou les 2 totaux les plus importants : ceux-ci correspondent à vos types dominants en termes de personnalité.

Explicitation des colonnes :



	L’Inventeur

	Le Joueur

	L’Ingénieur

	L’Éducateur

	L’Intermédiaire

	Le Producteur

	L’Acteur

	Le Missionnaire



Annexe 2 : Rosace des personnalités
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Annexe 3 : Les huit types de personnalité
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Quelques précautions avant lecture des fiches détaillées par type...



	Huit types, c’est peu pour décrire la diversité du genre humain : ils ne vous proposent que des tendances de fond ; mais c’est beaucoup si nous voulons maîtriser la logique de réflexion et d’action de chacun des huit types. Or, selon les auteurs, cette logique est la clef de compréhension d’autrui : quels sont ses enjeux ? Quelles sont ses ressources ? Quelles sont ses résistances ? Comment ces trois termes interagissent et définissent une stratégie spécifique ?

	Notre personnalité est multiple et flexible : vous avez pu arriver en fin de test avec 2 ou 3 types avec le même score. Si vous voulez sortir de cette hésitation et mieux percevoir votre type dominant, le mieux est d’interroger vos proches en leur décrivant les types en jeu : ils sauront vous orienter en fonction de leurs perceptions. À vous, ensuite, de vous faire une opinion personnelle.

	Notre type dominant reprend les commandes chaque fois que nous vivons une situation stressante. D’ailleurs, selon les contextes, selon nos compétences disponibles et selon le réseau plus ou moins complexe des acteurs présents, nous exprimons des types différents de personnalité : ce sont des réponses quasi automatiques.

	Il n’y a pas de hiérarchie entre les types. Il n’y a pas de bons ou de mauvais types. Chaque type exprime un potentiel spécifique. Bien sûr, la demande sociale fait que certains types sont valorisés à certaines époques de l’histoire. À nous de modérer cette échelle de valeurs « cum grano salis », avec un peu de sagesse.


L’Inventeur

Le besoin fondamental d’un entrepreneur « Inventeur », c’est l’isolement. Il est capable d’exécuter tout seul des tâches complexes, difficiles, et répétitives. Il accepte bien les ordres et en a besoin. Son monde intérieur est très riche et très absorbant. Il est très créatif voire génial. Intellectuellement, il est brillant. Il comprend très vite, tellement vite (ce qui est typique de l’intuition) que souvent, dans un collectif, il s’ennuie. Ses centres d’intérêts sont nombreux et variés. Il aime voyager, bricoler

(beaucoup de minutie), lire, peindre, restaurer, collectionner... Son apparence est caractéristique d’une attitude rêveuse : il paraît souvent absent, parce que silencieux et absorbé. Peu soucieux de son apparence, il ne se fait pas remarquer. C’est un individualiste qui manifeste peu d’émotions.


 Points forts du caractère : Imaginatif, réfléchi, calme.

Trait principal : Grande capacité à travailler seul.

Style de management préféré : Directif (de son manager à son égard / ?/).

Environnement préféré : L’isolement.

Mode de perception : « L’observation » : inaction en attendant l’invitation à agir (Intuition Introvertie).

Besoin psychologique : La solitude pour se ressourcer.

Ce qui le motive :



	dites-lui exactement ce que vous attendez de lui et laissez-le ensuite travailler seul ;

	accordez-lui des congés ;

	octroyez-lui un espace privé ;

	soyez aussi direct, précis et complet que possible ;

	définissez clairement et documentez la mission que vous lui déléguez.


Ce qui le stresse :



	un style de management « laissez-faire » cadrant mal les activités ;

	la foule, un environnement effervescent ;

	des missions nouvelles et variées sans instructions précises.



Le Joueur

Le besoin fondamental d’un entrepreneur « Joueur » est de promouvoir. C’est un opportuniste qui excelle à trouver des options (typique de l’intuition) d’actions très rapidement. Plein d’énergie, il est capable d’insuffler beaucoup d’enthousiasme dans un groupe. Ayant la capacité de trouver des opportunités d’actions en toute circonstance, il est visionnaire et génère beaucoup de projets. Il aime aller vite. Il a un « nez » étonnant pour évaluer les performances des autres. Le promoteur sait ce qu’il vaut et il sait ce que peut l’autre ainsi que ce qu’il peut lui demander. Il est séducteur ou dominateur selon l’estime qu’il a pour autrui. Il donne des ordres et dissuade les autres de le commander. Il aime les défis et les relève, il aime aller « aux limites », d’où une attirance pour les situations dangereuses. En fait, il aime tout ce qui n’est pas la routine. Ainsi, il donne l’impression de se lasser d’une tâche entamée depuis peu, même s’il est à son origine.


 Points forts du caractère : Persuasif, s’adapte facilement, charmeur, audacieux, réaliste.

Trait principal : Capacité à réaliser, à concrétiser, quitte à bidouiller ou transgresser les règles.

Style de management préféré : Autocratique.

Environnement préféré : La « course ».

Mode de perception : L’« instinct » (Intuition Extravertie).

Besoin psychologique : Excitation, défi.

Ce qui le motive :



	affronter des challenges, disposer de solides concurrents ;

	savoir clairement ce que vous attendez comme résultat final et avoir la liberté des moyens ;

	obtenir des récompenses immédiates ;

	avoir des avantages financiers.


Ce qui le stresse :



	une mission mal cadrée ;

	le refus des confrontations ;

	trop de « secondes chances » ;

	les projets à long terme.



L’Ingénieur

L’entrepreneur « Ingénieur besoin de structure. Qui fait quoi, quand, où, comment, pourquoi : ce sont les mots qui caractérisent ses questions. Rigoureux, ordonné, organisé : ce sont les mots qu’il aime entendre. La communication avec lui doit tenir compte de son besoin d’informations, parce qu’il est avide de précisions. Il est soucieux d’être reconnu pour ce qu’il fait. Son mode de fonctionnement, qui privilégie la pensée, nécessite qu’il s’informe d’abord, puis qu’il envisage plusieurs hypothèses avant de faire un choix et enfin qu’il décide selon des critères objectifs, scientifiques même. Dans une relation commerciale, il s’engage après mûre réflexion et avec un contrat rigoureusement rédigé, et il tient scrupuleusement ses engagements.


 Points forts du caractère : Responsable, logique, organisé.

Trait Principal : Capacité d’assimilation et d’analyse des faits.

Style de management préféré : Démocratique.

Environnement préféré : Tête-à-tête centré sur un objet rationnel.

Mode de perception : La pensée : les faits, les informations (Pensée Extravertie).

Besoin psychologique : Reconnaissance du travail, structuration du temps et de l’environnement de travail.

Ce qui le motive :



	dites-lui : « votre idée est formidable, vous avez fait du bon travail » ;

	donnez-lui une récompense, un diplôme, une distinction ;

	confiez-lui des problèmes concrets et difficiles à résoudre ;

	donnez-lui des dates limites dans ses projets ;

	rendez hommage à son travail assidu et à son sens des responsabilités.


Ce qui le stresse :



	la familiarité, un climat intimiste ;

	l’opposition à ses actions ;

	un projet bloqué sans explications logiques.



L’Éducateur

Le besoin fondamental d’un entrepreneur « Éducateur », c’est de servir. L’empathie est l’aptitude à ressentir ce que l’autre ressent. Ce qui caractérise l’Éducateur, c’est cette empathie, cette aptitude à se soucier des autres dans leur environnement. Il a l’art de détecter et de satisfaire les besoins d’autrui, parfois avant même que l’autre en ait conscience. Attentif aux autres, il est respectueux, participant et plein d’initiatives. Il réfléchit avant de faire et il sent avant de penser. Ordonné, soucieux de son apparence, élégant, il vit dans un univers où la recherche d’harmonie est permanente. Il a horreur des conflits et cherche toujours une position conciliant les intérêts de chacun. Son attitude principale, c’est l’activité. Il anticipe, organise, exécute et achève avec précision et discrétion une foule de tâches. Dans une relation, un Éducateur suggère plus qu’il n’impose. La principale précaution à prendre avec lui, c’est d’éviter toute brutalité. Il est bon de le reconnaître en tant que personne et de lui signifier combien on apprécie qui il est. L’entrepreneur Éducateur s’épanouit dans les activités de services.


 Points forts du caractère : Actif, attentionné vis à vis des autres, sensible, chaleureux.

Trait principal : Servir autrui.

Style de management préféré : « Bienveillant ».

Environnement préféré : Le groupe, un cadre harmonieux et chaleureux.

Mode de perception : Les émotions (Sentiment Extraverti).

Besoin psychologique : Être reconnu comme une personne utile, généreuse et chaleureuse.

Ce qui le motive :



	dites-lui : « je suis ravi que vous travailliez ici. Vous êtes important pour l’entreprise et pour moi » ;

	sachez passer un moment avec lui, à parler de sa famille ;

	montrez-lui en public que vous l’appréciez ;

	laissez-le personnaliser son bureau ;

	offrez-lui votre soutien inconditionnel.


Ce qui le stresse :



	le style autocratique avec ordres et impératifs ;

	le style répressif, culpabilisant ;

	un environnement austère et isolé.



L’Intermédiaire

Le besoin fondamental d’un entrepreneur « Intermédiaire » est la satisfaction des sens comme le goût, l’odorat, le toucher. Les qualités développées par cet épicurien sont, outre le feeling et l’art de bien vivre fondés sur son charisme, la sérénité, le calme, la foi dans la réussite de ce qu’il entreprend car, pour lui, le monde est plein de ressources. Il est positif en toute circonstance. L’expérience nouvelle est, pour lui, un raffinement qu’il goûte. Au fond, il ignore le mot problème, il est solution par excellence. Jamais surchargé de travail, car il sait s’entourer, il est capable de détecter et faire éclore les talents endormis. Autour de lui, les collaborateurs s’épanouissent dans le travail qu’il délègue bien volontiers. Il n’aime pas l’effort, le stress, c’est pourquoi tous ses succès semblent obtenus facilement. L’effort et le stress lui sont étrangers. On est en droit de penser que ce fut un Intermédiaire qui initia le repas d’affaire. Raffiné, il évolue dans des domaines variés : mode, parfums, restauration, pâtissier, chocolatier, fleuriste, communication, commerces, relations publiques, etc.


 Points forts du caractère : Entreprenant, « rayonnant », confiant, présent, créateur de services, facilitateur.

Trait principal : Aisance relationnelle, vision positive en toute circonstance, talent de négociateur.

Style de management préféré : Charismatique.

Environnement préféré : Raffiné et varié, bien achalandé.

Mode de perception : La sensation, le goût, l’odorat, le toucher.

Besoin psychologique : Sensations raffinées, les voyages, les rencontres.

Ce qui le motive :



	des expériences renouvelées, des milieux nouveaux ;

	un cadre raffiné ;

	des projets associés à du plaisir, de nouveaux services ;

	pouvoir constituer son équipe et développer ses stratégies relationnelles ;

	être invité dans un grand restaurant ;

	faire du sport, animer des jeunes.


Ce qui le stresse :



	les délais exigeants, les surenchères ;

	les « efforts » ;

	les enjeux politiques.



Le Producteur

Le besoin fondamental d’un entrepreneur « Producteur » est de se dépenser. La particularité d’un tel tempérament, c’est la force physique : le muscle est à l’honneur. Il est capable d’efforts de long terme, il est endurant ! Il aime travailler seul ou en petit groupe, affecté à des tâches importantes et… motivantes : un gros chantier, une grande opération. C’est donc un actif qui aime produire. Il aime l’effort, car c’est un adepte des « coups de collier », et les situations difficiles de la production ne l’effraient pas. Il aime rire. Les petites structures lui conviennent bien car elles lui ménagent, alors qu’il doit diriger, des moments de production et de détente pendant l’effort. Ses collaborateurs apprécient qu’il conserve son goût du terrain alors que son statut de dirigeant pourrait l’en dispenser.


 Points forts du caractère : La résistance dans l’effort prolongé, la force physique, l’habileté et la vigilance.

Trait principal : La capacité à produire du concret, du palpable, des biens.

Style de management préféré : « Laissez faire ».

Environnement préféré : Le petit groupe familier (3/4rsonnes).

Mode de perception : Les sensations internes (qui sont une traduction de stimulations externes).

Besoin psychologique : Reconnaissance et prise de conscience de ses besoins profonds.

Ce qui le motive :



	plaisanter, rire, être dans le ludique ;

	être consulté régulièrement ;

	prendre quelques libertés vis-à-vis des horaires ;

	se voir confier des tâches importantes ;

	être récompensé régulièrement.


Ce qui le stresse :



	des décisions le concernant prises sans lui en parler

	être confronté à des contrats imprécis ;

	pratiquer la surenchère sur les objectifs (il ne dit jamais non) ;

	lui confier un travail impliquant un large réseau d’acteurs internes et externes.



L’Acteur

Le besoin fondamental de l’entrepreneur « Acteur » est d’identifier qui il est. C’est un adepte de l’activité en générale. Il s’intéresse à tout avec avidité. Il mène plusieurs affaires de front et participe à des projets collectifs. Ses grandes qualités : l’improvisation, la rapidité d’apprentissage et d’adaptation, le plaisir dans l’action, le soin apporté à ce qu’il fait, la capacité d’innovation. Il sait passer promptement d’un rôle à un autre, sans regrets excessifs. Tout est affaire de motivation. Cet Acteur aime les interactions, le public devant lequel il sait briller. L’échange verbal est important pour lui : la parole l’aide à structurer sa pensée. C’est donc un être qui exerce dans des domaines où la relation a une place importante, parce qu’il peut y exprimer ses talents de séduction. Ses connaissances dépassent largement le cadre de sa discipline professionnelle.


 Points forts du caractère : Sens aigu de l’efficacité ; compétences multiples.

Trait principal : L’aisance dans la complexité.

Style de management préféré : Charismatique.

Environnement préféré : L’équipe.

Mode de perception : Axé sur l’innovation (Sentiment Introverti).

Besoin psychologique : Réalisation de soi, satisfaction de son narcissisme, existence sociale.

Ce qui le motive :



	donnez-lui des objectifs ambitieux ;

	donnez-lui la responsabilité d’une équipe ;

	laissez-le engager ses collaborateurs ;

	laissez-le se former ;

	donnez-lui des marques d’estime ;

	prenez du temps pour communiquer avec lui.


Ce qui le stresse :



	les ordres ;

	les conseils ;

	les moyens imposés ;

	un patron inattentif.



Le Missionnaire

Le besoin fondamental d’un entrepreneur « Missionnaire » est d’être reconnu pour ce qu’il pense et ce qu’il croit. Porteur d’une grande idée qui l’obsède, il est un être de conviction. Il cherche sans cesse à trouver des faits qui renforcent son idée ; il ne s’en lasse jamais. Peu soucieux de son apparence, il est peu remarqué. Lorsqu’il prend la parole, la perception que l’on a de lui change : son esprit visionnaire fascine, son argumentation est éloquente. C’est quelqu’un dont on dit souvent qu’il gagne à être connu, car alors il manifeste de l’humour et de la chaleur. Son aisance est manifeste dans les petits groupes : il aime l’intimité. Rigoureux, il a une éthique exigeante, jusque dans la dureté pour manifester que la loi ne souffre aucune exception même pour ses proches. Il croit aux progrès individuel et collectif. C’est un leader qui veut imposer ses valeurs; pour cela, il se fait stratège et pose lentement ses pièces sur l’échiquier qu’il veut investir.


 Points forts du caractère : Dévoué, observateur, tenace, stratège.

Trait principal : Capacité à persévérer et à rester fidèle à ses valeurs et convictions.

Style de management préféré : Démocratique lorsqu’il est subordonné, autocratique sur les finalités lorsqu’il dirige.

Environnement préféré : Tête-à-tête ou seul.

Mode de perception : Les opinions, les valeurs (Pensée Introvertie).

Besoin psychologique : Reconnaissance du travail accompli et des convictions. Ce qui le motive :



	dites-lui : « votre opinion a beaucoup d’importance à mes yeux. À votre avis, que devrions-nous faire au sujet de...? » ;

	envoyez-lui une lettre de félicitations, ou une récompense pour ses services ;

	reconnaissez son dévouement, ses visions, sa persévérance ;

	montrez-lui ce que vous admirez et respectez en lui ;

	nommez-le à un comité chargé de prendre des décisions importantes.


Ce qui le stresse :



	un style de management autocratique ;

	les jeux de pouvoir;

	tous les changements des règles du jeu, même pour des questions mineures.




Annexe 4 : Processus « jeu des cubes » ou comment prendre conscience de la façon
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dont nous nous fixons des objectifs, et comment nous les réalisons en individuel et en équipe.

Le cadre de l’exercice

Nous vous invitons à faire cet exercice dans un espace isolé avec votre équipe. Ce jeu permet de travailler sur nos stratégies de fixation et de réalisation d’objectifs, de comprendre nos schémas personnels et professionnels, notre mode de fonctionnement en individuel et en équipe. Cet exercice nécessite 2 heures de temps. Vous pouvez gagner en efficacité en vous faisant aider par quelqu’un d’extérieur à votre équipe qui prendra en charge le déroulement de ces 2 heures, et qui vous apportera son regard pour faciliter les temps de prise de conscience.

Le seul équipement nécessaire est un paperboard pour permettre à l’animateur de la séquence de prendre des notes, des feuilles de papier pour chaque participant, et un paquet de sucre en morceau (comptez une bonne vingtaine de sucre par participant minimum).


 Installez l’ensemble de l’équipe dans une salle où vous pouvez vous retrouver tous en équipe autour d’une même table. Si l’équipe compte plus de 5-6 membres, nous vous invitons à faire des sous-groupes de 4-5 personnes. Distribuez sur chaque table (où se regroupent 5-6 personnes) plus d’une centaine de morceaux de sucre, en précisant que les participants pourront y toucher une fois que l’animateur leur permettra.


 Donnez à chaque participant une feuille reprenant le tableau suivant.


Les consignes

L’animateur peut donner les consignes suivantes :

« Ce jeu a pour but de s’exercer à se fixer des objectifs réalistes. Il est joué en 3 phases : les deux premières en individuel, et la troisième en équipe. Il est essentiel de respecter les règles du jeu au fur et à mesure qu’elles vous sont données.
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Vous voyez un tas de morceaux de sucre devant vous, et il vous est demandé de ne pas y toucher tant que vous n’aurez pas eu le top départ. Aussi, entre les différentes séquences du jeu, vous devrez remettre les sucres au milieu de la table, et ne pourrez plus y toucher.

Je vous demande d’estimer de la façon la plus réaliste possible le nombre maximum de morceaux que vous pensez pouvoir empiler en une colonne dont la base est formée par un morceau unitaire, et ce en une minute.

Vous disposerez d’une minute et les résultats seront évalués en tenant compte de la différence entre votre objectif et votre réalisation :



	2 points pour chaque morceau dans l’objectif ;

	Moins 1 point pour chaque morceau en dessous de l’objectif ;

	Plus 1 point pour chaque morceau au dessus de l’objectif ;

	Par exemple, si vous vous êtes fixé un objectif de 100, et que :

	– vous réalisez 100, votre score est de 100 × 2 = 200,

	– vous réalisez 99, votre score est de 99 × 2 – 1 = 197,

	– vous réalisez 101, votre score est de 100 × 2 + 1 = 201.





La mise en situation

Phase 1 :

Vous notez votre objectif sur votre feuille sans en parler aux autres, et sans toucher aux cubes.

Vous vous donnez deux minutes pour réfléchir et notez la façon dont vous vous y êtes pris pour élaborer cet objectif. Quelle a été votre stratégie, que s’est il passé, quels critères avez-vous retenus ? »


 Sur paperboard, faites 4 colonnes avec les prénoms des membres de l’équipe, et les 3 phases.

Notez les objectifs de chacun pour la phase 1.

Et ouvrez le débat sur les objectifs que chacun s’est fixé, et sa stratégie pour y arriver. Aidez à ouvrir sur la créativité de chacun pour faire avec une situation nouvelle, jouez la complémentarité et la richesse, proposez à chacun de voir en quoi ce qui se passe avec ces morceaux de sucre peut être le reflet de schémas personnels et professionnels à l’œuvre dans des situations réelles, sur des projets réels…


 Donnez le top départ pour la minute de réalisation, et demandez à chacun de noter sa réalisation et son score à une minute.

Remettez les morceaux de sucre au centre de la table et interdisez d’y toucher. Demandez à chacun d’expliciter ce qui s’est passé dans cette phase de réalisation. Quelques questions pour faciliter l’échange :



	quelles sont vos réactions par rapport à l’atteinte ou la non-atteinte de l’objectif ?

	quelles interactions avec les autres ?

	quels mécanismes de compétition, coopération ?

	quel besoin de défi, de sécurité pour certains ?

	quels écarts possibles entre les objectifs affichés et les objectifs réels ?

	quelle prise en compte du système de score ou la focalisation sur la réalisation indépendamment de l’évaluation ?

	quelle relation au temps ?

	en quoi, je prends en compte ou pas ce qui se passe dans l’environnement ?


Bref, tous les angles de décodage qui peuvent apporter du sens pour chaque participant… Nous vous invitons pendant tout cet exercice à être dans une posture de non jugement, c’est-à-dire de ne pas vous dire que telle pratique, ou telle stratégie est bonne ou mauvaise, mais tout simplement, que chacun a sa propre façon de penser et d’agir, que ces différentes stratégies sont toutes opérantes, et que seule une prise de conscience peut permettre de la maintenir ou de la faire évoluer. Nous vous invitons aussi à inciter les participants à regarder en quoi ce qui se passe pour eux avec ces morceaux de sucre est reflet de ce qui se passe pour eux dans d’autres compartiments de leur vie.


 Donnez deux minutes à chacun pour prendre en note sur son papier les éléments clés de décodage sur cette phase, et pour pointer les reflets opérants avec les projets actuels.


 Phase 2 :

Pour ce 2e temps, vous pouvez reprendre les mêmes consignes, et donc donner 2 minutes à chacun pour écrire son objectif pour cette 2e phase. Une fois l’objectif écrit par chacun et retranscrit sur le paperboard, vous pouvez demander à chacun d’expliciter le « comment il s’y est pris pour élaborer ce 2e objectif ».

Quelques questions pour approfondir :



	comment j’ai construit mon objectif de 2e phase ?

	en quoi ai-je pris en compte ou pas ma première expérience, et celle des autres ?

	qu’est ce que je capitalise de la première phase ? (fixation et réalisation de l’objectif) ;

	quoi de similaire et de différent entre les 2 phases (phase 1 : nouveau contexte, inconnu et phase 2 : contexte connu et première expérience réalisée) ;

	…


De nouveau, donnez une minute au groupe pour passer à la phase réalisation, puis notez les réalisations, et les scores, et proposez au groupe de débriefer sur ce qui s’est passé dans la phase de réalisation, et notamment ce qui a été similaire et différent de la phase 1.

Phase 3 en équipe :

Nous vous invitons à faire ce travail tant en équipe constituée qu’en collections d’individus. Cette étape pourra vous donner des repères sur ce qui se passe de similaire et de différent pour chaque individu lorsqu’il travaille en équipe, et il pourra aussi questionner le fonctionnement d’équipe constituée.


 Donnez quelques minutes à chaque équipe pour élaborer un objectif collectif. Une fois l’objectif collectif annoncé, et la minute de réalisation passée, vous additionnerez la somme des colonnes individuelles et regarderez la différence par rapport à l’objectif collectif annoncé. Ne donnez pas d’exemples qui risqueraient d’induire des modes de fonctionnement sur les équipes. Observez les équipes pour leur donner si besoin du feedback lors des temps de capitalisation.


 Au bout de quelques minutes, demandez à chaque équipe son objectif collectif et inscrivez-le sur le paperboard.


 Demandez alors à chaque équipe d’expliciter comment elle s’y est prise pour arriver à cet objectif.

Quelques questions pour faciliter l’échange :



	Comment avez-vous construit cet objectif collectif ?

	Comment la décision a-t-elle été prise ?

	Sur quels objectifs individuels chaque membre se sent engagé ?

	En quoi avez-vous fait avec les spécificités de chacun ?

	En quoi l’objectif collectif prend-il en compte les réalisations individuelles ?

	Que s’est il passé de différent ou de similaire pour chacun ?

	Quels mécanismes d’entraide ou de compétition ?


Donnez au groupe une minute pour réaliser ses objectifs.


 Puis prenez les réalisations individuelles que vous reportez sur le paperboard, et donnez le score de chaque équipe.


 Débriefez avec chaque équipe sur :



	ce qui s’est passé en équipe ?

	en quoi l’équipe a été efficace ?

	en quoi pourrait-elle s’améliorer ?

	ce qui s’est passé pour chacun en équipe de différent ou de similaire par rapport aux expériences individuelles précédentes ?

	en quoi ce qui se passe ici est le reflet de ce qui se passe en équipe sur le projet ou d’autres activités ?

	en quoi l’équipe est un espace de soutien, de tension ?

	comment l’équipe a échangé avant l’action, pendant l’action ?

	quels phénomènes de leadership dans le groupe ?

	que capitaliser au niveau individuel, et collectif pour progresser ?


Pour boucler cette mise en situation, proposez à chaque participant d’en tirer une leçon pour lui et pour l’équipe, et capitalisez en équipe.






Chapitre 3

Comment organiser le projet : la phase stratégique
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Si la phase d’émergence est une phase d’exploration et de définition du projet, la phase stratégique va permettre de donner à celui-ci son architecture, et d’identifier les moyens à mettre en œuvre. La réflexion portera ici sur l’organisation générale du projet pour aboutir aux choix stratégiques qui vont permettre son lancement. Nous aborderons cette phase selon la même méthode que pour la phase d’émergence, en nous intéressant tout d’abord aux principales étapes de l’organisation du projet, puis en nous attachant à identifier comment cette organisation peut être partagée avec les principaux acteurs du projet.


 Son nom l’indique, la phase stratégique est… stratégique pour le projet. Comme en phase d’émergence, l’absence d’un temps identifié et d’une réflexion suffisante pour définir et partager la stratégie avec les acteurs clés peut être extrêmement préjudiciable. Il s’agit ici d’appliquer un principe simple, souvent adopté d’une manière pragmatique par les Directeurs de projet : il s’agit dans tout projet, d’impliquer le plus en amont possible les différents acteurs concernés, pour en faciliter la mise en œuvre. Oublier ce principe fondamental conduit souvent à des expériences malheureuses.


 Imaginons par exemple un projet de fusion-acquisition de deux entreprises, pour lequel la phase d’émergence est restée, pour des raisons bien compréhensibles, totalement confidentielle. Seuls quelques dirigeants des deux entreprises et leurs avocats d’affaires sont au courant. Du jour au lendemain, la fusion est annoncée, et il est demandé aux différentes équipes de se mettre immédiatement en situation de collaborer. Le temps de la réflexion sur le « comment faire » n’a pas été pris, et il semble à peu près évident que les collaborations seront compliquées par les a priori, les rivalités entre équipes possédant des cultures d’entreprise différentes, voire peut-être même par l’absence d’une définition claire de l’objet de ces collaborations. L’absence de préparation va alors sans doute faire naître des difficultés qui se révèleront totalement contreproductives au regard des synergies attendues de la fusion des entreprises.

EXEMPLE

Une entreprise du secteur pharmaceutique est rachetée par une entreprise américaine de dimension supérieure. L’entreprise américaine demande immédiatement au Comité de direction de sa nouvelle filiale française de mettre en œuvre un certain nombre de décisions stratégiques concernant son propre marché. Dans ce comité, seuls le Directeur général et le Directeur administratif et financier étaient au courant du processus de rachat. Lors d’une séance houleuse, le reste du Comité de direction conteste le bienfondé des orientations que l’entreprise doit désormais mettre en œuvre. Les arguments portent, entre autres, sur la méconnaissance par les partenaires américains des spécificités du marché français. Informé de ces réticences, le groupe américain décide de procéder différemment. Il accorde 9 mois au Comité de direction France, avec l’appui d’un chargé de mission américain, pour faire fonctionner dans l’entreprise des groupes projet qui ont pour mission de travailler autour de deux questions : « ce que nous voulons que la fusion change » ; « ce que nous proposons de construire dans les 9 mois à venir pour cela »

Que s’est-il passé ?

Deux paramètres ont cristallisé les craintes du Comité de direction : sa mise à l’écart sur les décisions stratégiques à prendre suite à la fusion, et la nationalité, donc la culture différente portée par l’entreprise américaine. Cette résistance et cette faible implication, augmentées des inquiétudes liées pour bonne partie à des a priori culturels (méconnaissance du marché local) a généré une montée des peurs ; peurs très liées à l’ignorance de qui est l’autre et de ce qu’il attend. L’entreprise américaine, pour laquelle le développement européen par le biais d’une implantation en France était perçu comme hautement stratégique, et avait donc été travaillé en conséquence (le marché français était très bien connu), a rapidement compris la nécessité de rendre le management de sa nouvelle filiale acteur de sa situation. C’est pourquoi elle a proposé à ces acteurs de définir leur projet dans ce nouveau cadre. Cette attitude leur a permis d’entrer dans une dynamique positive d’appropriation et de construction de la nouvelle situation.


La phase stratégique va marquer le passage du projet « sur le papier » au lancement opérationnel. Elle va sans doute frustrer les directeurs de projets avides de passage immédiat à l’action, mais se révèle incontournable pour donner la colonne vertébrale nécessaire au projet : comprendre qui sont les acteurs incontournables, comment faire fonctionner l’équipe projet, où se trouvent les ressources pour tracer un chemin pour le projet.


 Nous pouvons schématiser la phase stratégique de la manière suivante (cf. Figure page suivante).
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Principaux axes de travail du Directeur de projet en phase stratégique



1. Cinq étapes pour organiser le projet

Nous proposons 5 étapes pour donner son organisation au projet. Tout d’abord, il est nécessaire d’identifier avec précision les acteurs, les alliances, les partenariats à construire (étape 1). L’étape suivante permettra d’identifier les ressources à mobiliser et les obstacles à lever (étape 2), pour construire ensuite des scénarii et choisir le plus pertinent d’entre eux (étape 3). Il sera alors possible d’entrer dans une étape de prévision des grandes échéances et des jalons à poser (étape 4), pour écrire enfin la road map du projet (étape 5), et, enfin, contractualiser celui-ci (étape 6).


 Les étapes 1 et 2 doivent être considérées comme exploratoires. À ce stade du projet, les comportements des acteurs ne sont pas toujours identifiables avec précision, puisque le Directeur de projet n’y est pas encore confronté. De même, les ressources financières sont souvent abordées dans leur globalité, à travers un cadrage budgétaire général. On se situe donc lors de ces étapes dans un processus d’exploration des stratégies. L’étape 3, de choix de scénario – donc de décision –, se positionne comme le nœud qui va permettre d’entrer dans un processus d’élaboration de la stratégie, qui va rendre possible la prévision. Le Directeur de projet sera alors davantage en capacité de fixer les détails et de préciser les étapes du projet. Il va pouvoir par exemple revenir sur la question des ressources, avec désormais le souci de la prévision, de la budgétisation, dans toute la précision que cela suppose. En procédant de cette manière, il considérera à nouveau, dans le cadre d’une boucle de rétroaction dont nous sommes désormais familiers, une même réalité mais avec des acquis supplémentaires qui lui permettent de considérer cette dernière différemment. Ayant choisi le scénario, il sait en effet comment il va mener le projet.


 Nous pouvons représenter cette succession des phases de la manière suivante :
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Processus divergent puis convergent de la phase stratégique



Étape 1 : Cartographier les acteurs

a. Repérer et localiser les acteurs

La première étape que nous proposons est donc celle du repérage des acteurs, qui ressemble en quelque sorte à la distribution des rôles dans une pièce de théâtre. Le Directeur de projet, à l’issue de la phase d’émergence, a eu le feu vert pour lancer le projet. La question qu’il doit traiter désormais est celle de savoir qui embarquer dans le projet : quels sont les acteurs clés, au-delà de son équipe projet, qu’il va devoir impliquer le plus en amont possible, comme nous l’avons écrit plus haut, afin de donner toutes ses chances au projet ? Il va devoir tout d’abord identifier ceux-ci. Il sera ensuite nécessaire pour lui de les positionner sur l’échiquier des jeux d’acteurs, en choisissant de leur attribuer un rôle : quels seront ses alliés, ses opposants, quels rôles s’attend-il à les voir jouer, et quel rôle peut-il leur demander de jouer ? Il devra aussi solliciter explicitement certains de ces acteurs, en leur expliquant non seulement les tenants et aboutissants du projet, mais aussi quel rôle il pressent les voir jouer. Enfin, il sera nécessaire d’officialiser la distribution des rôles pour clarifier ceux-ci auprès de l’environnement proche et lointain du projet. Cette succession d’actions amènera le Directeur de projet à effectuer une analyse dynamique ou socio-dynamique des acteurs.


 Cette phase de repérage des acteurs est un temps essentiel, qui va influer sur la réussite du projet. Pour commencer cette analyse il est nécessaire de lister les acteurs impactés de près ou de loin par le projet.

OUTIL

Repérage des acteurs

Quels sont les acteurs proches de votre projet ? En quoi peuvent-ils être concernés par celui-ci ? Comment peuvent-ils impacter le projet ?
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Quels sont les acteurs plus éloignés de votre projet, en quoi peuvent-ils être concernés par celui-ci ? Comment peuvent-ils impacter le projet ?
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Quels sont les acteurs encore plus éloignés de votre projet, en quoi peuvent-ils être concernés par celui-ci ? Comment peuvent-ils impacter le projet ?
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Les principaux acteurs étant identifiés, il est désormais possible d’entreprendre l’analyse de leur relation au projet, à travers un outil permettant de positionner leur synergie et leur antagonisme avec celui-ci. Cet outil prend appui sur les apports de la socio-dynamique, notamment ceux de Jean-Christian Fauvet9. La synergie, ou l’antagonisme, peuvent se définir comme la capacité des acteurs à mettre de l’énergie en faveur, ou contre le projet. Notre analyse vise à positionner les acteurs à la fois dans leur synergie et dans leur antagonisme avec le projet. Ce double positionnement d’une même personne peut paraître paradoxal, mais l’expérience nous montre que chacun peut à la fois être intéressé par un projet, tout en s’y opposant, pour des raisons institutionnelles ou politiques, ou tout autres.


 Sur certains projets, le Directeur de projet lui-même peut se trouver en position de synergie pour des raisons fonctionnelles (garder son travail !), et en position antagoniste pour des raisons par exemple idéologiques. Identifier son propre positionnement semble même être un préalable à l’analyse socio-dynamique des autres acteurs.


 La grille dans laquelle vont se positionner les acteurs se présente de la façon suivante (voir page suivante).

Nous avons choisi de qualifier les acteurs selon les niveaux de synergie, qui sont généralement positionnés sur une échelle de 1 à 4 :



	Les indifférents que le projet n’intéresse pas.

	Les intéressés, dont la motivation sera surtout d’être au courant de ce qui se passe.

	Les coopérants, qui faciliteront la mise en œuvre du projet.

	Les engagés qui s’impliqueront pour que le projet réussisse, et savent identifier les raisons de leur implication.
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Positionnement des acteurs selon leur synergie/antagonisme



De même, les acteurs peuvent être qualifiés selon leur niveau d’antagonisme, dans une échelle de – 1 à – 4 :



	Les conciliants, dont l’attitude à l’égard du projet sera a priori positive.

	Les résistants, dont l’antagonisme est autant dû au projet qu’à leur résistance aux changements.

	Les opposants, qui savent identifier les bonnes raisons pour lesquelles le projet n’est pas acceptable tel qu’il est.

	Les irréconciliants, qui sont dans l’antagonisme par a priori, et qui sont le pendant des conciliants.


Nous pouvons identifier dans cette carte différentes zones : en bas à gauche, nous trouverons les acteurs qui seront d’emblée favorables au projet, sans pour autant en être de puissants moteurs, et plus nous nous élèverons dans cette partie gauche, plus ces acteurs seront prêts à s’engager pour le faire réussir. En revanche, à droite, nous trouverons les adversaires les plus virulents du projet, même si les plus en haut identifient toutes les raisons qu’ils auraient de s’y engager.


 Voici plus précisément différents secteurs qu’il nous semble important de prendre en considération sur cette carte :
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Carte des acteurs à un instant donné du projet



Pour chaque secteur ainsi délimité, nous pouvons caractériser les acteurs qui y seront positionnés :



	En B1 : les non-concernés, qui ne voient pas d’objection particulière à un projet auquel ils sont relativement indifférents.

	En B2 : les déchirés, qui sont fortement opposés au projet, mais voient toutes les bonnes raisons qu’ils auraient à en être les moteurs. Les déchirés peuvent représenter par exemple une organisation radicalement opposée au principe même du projet, tout en y voyant à titre personnel de nombreux avantages.

	En B3 : les irréductibles, qui sont peu ou pas intéressés par le projet, mais vont militer contre, pour des raisons souvent dogmatiques.

	En B4 : les inconditionnels, véritable fan club du projet et du chef de projet.

	En B5 : les partagés, ou négociateurs qui identifient précisément ce que leur participation peut leur faire gagner, et ce que leur opposition peut faire perdre au projet et qui vont donc chercher à négocier leur adhésion.

	En B6 : les opposants, principaux adversaires du projet, car leurs arguments sont souvent pertinents et circonstanciés.

	En B7 : les concertatifs, qui prennent leurs décisions d’engagement en connaissance de cause, en ayant identifié points forts et points faibles du projet.

	En B8 : les grognons qui, quoi qu’il advienne, manifesteront leur mécontentement, sans pour autant avoir un grand pouvoir de nuisance sur le projet.


EXEMPLE

P. est très engagé dans une association de défense de l’environnement, dont l’action principale porte sur la préservation de la biodiversité dans l’environnement de sa commune de résidence. Depuis de longues années, il subit les nuisances sonores et autres pollutions liées à l’augmentation graduelle du trafic sur la voie rapide qui longe le lotissement qu’il habite. Un projet de détournement de la voie rapide est élaboré par les services du Conseil général, en collaboration avec ceux de sa commune. Ce nouveau tracé passe sur une zone dans laquelle niche la fauvette à lunettes, identifiée comme espèce vulnérable. P., en tant qu’élu de son association, est associé aux concertations préalables à l’enquête d’utilité publique sur le projet. Sans consignes de son organisation, et ne désirant pas apparaître comme défendant ses intérêts propres de résident en proie aux nuisances, il s’oppose au projet avec vigueur et contribue par une attitude plus radicale que la position de son organisation à faire capoter violemment celui-ci, barrant par là la voie à toute recherche de solution alternative. Son association le désavoue et mandate un nouvel élu pour négocier.

Que s’est-il passé ?

Opposé pour des raisons d’engagement et de conviction au projet, P. est par contre directement concerné et potentiellement bénéficiaire de celui-ci en tant que résident. Mandaté par son organisation, il se trouve dans une posture inconfortable dans la concertation, qu’il ne peut résoudre par lui-même sereinement. Sans aide extérieure, il choisit de lui-même de radicaliser sa position pour signifier sa loyauté à son organisation, adoptant des positions plus affirmées que celle-ci ne lui en a donné mandat. Ceci le conduit au bout du compte au sentiment d’être perdant sur toute la ligne : désavoué par son organisation, alors qu’il a pensé aller dans le sens de l’action de celle-ci, et perdant sur sa qualité de vie.


Pour chaque projet, à un instant T, il est possible de positionner sur la carte les différents acteurs listés préalablement. Retenons qu’il s’agit bien d’un positionnement à un instant T, sur un projet donné, car les synergies et antagonismes d’acteurs vis-à-vis d’un projet évoluent dans le temps. Les positionnements vont évoluer à la suite des différentes évolutions du projet et des nombreuses interactions entre ses acteurs. D’autres paramètres, comme les liens pouvant exister entre le projet et d’autres projets dans lesquels ils sont également impliqués peuvent également jouer. Nous verrons par la suite qu’une action de notre part peut aussi contribuer à cette évolution.

Ainsi, le projet constitue pour ses acteurs un véritable processus de changement. Les protagonistes vont par conséquent suivre un processus propre aux dynamiques de changement. Celui-ci les conduira à passer d’un stade de déni (« je n’irai pas »), à un stade de distance (« pourquoi pas, mais que les autres passent en premier »), puis à un stade de proximité (« comment puis-je faire pour y aller ? »), pour enfin arriver à un stade d’adhésion (« j’y vais ») ; cf. chapitre 4.

Il est nécessaire de bien identifier les stades de cette dynamique de changement, et comprendre que faire bouger les acteurs demande du temps.


 Une fois cette précaution prise, nous proposons de réaliser le positionnement sur la carte des principaux acteurs repérés préalablement, de préférence en équipe projet, ou/et avec l’aide d’un regard extérieur et neutre, qui permettra d’aller au-delà des idées reçues en questionnant sur le pourquoi du positionnement dans tel ou tel secteur de la carte.

OUTIL

Stratégie d’alliance avec les différents acteurs

Après avoir positionné les acteurs sur la carte, il peut être utile d’identifier des comportements possibles pour créer, entretenir, renforcer les alliances avec chaque catégorie d’entre eux. L’attention portée et les stratégies employées seront bien évidemment différentes pour chaque catégorie :

B1 : les laisser là où ils sont car la perte d’énergie est assurée si on cherche à les engager ; les informer sans chercher à les convaincre. Attendre qu’ils se décident d’eux-mêmes à bouger.

B2 : ne jamais se confronter à eux au sein du groupe, mais plutôt en tête à tête, pour identifier avec eux les points d’accord et de désaccord et essayer de trouver un accord sur les points stratégiques. Leur montrer éventuellement qu’on identifie qu’ils sont en tension, dans des jeux de contraintes.

B3 : ne pas dépenser d’énergie à les convaincre d’entrer dans le projet, mais il est nécessaire de les informer et de leur trouver une porte de sortie honorable.

B4 : tirer les bénéfices de leur engagement sans conditions pour les faire travailler au profit du projet, en veillant à ne pas se laisser endormir par le confort de leur proximité.

B5 : prendre avec eux l’initiative de la négociation au risque sinon de les voir tirer parti de celle-ci. Ne pas laisser avec eux de zones floues, contractualiser. Ceci suppose en préalable d’être soi-même au clair sur ce qui est négociable et ce qui ne l’est pas.

B6 : chercher à les faire remonter comme négociateurs voire concertatifs, en identifiant avec eux les points de désaccord ce qui facilitera leur entrée dans un projet commun.

B7 : véritables alliés, permettant d’avancer car actifs et aussi critiques. Il faut s’appuyer sur eux. Ils seront capables de négocier au bénéfice du projet avec d’autres acteurs.

B8 : les écouter, car ils permettent de poser les limites, d’identifier ce qu’on a oublié, et de capter des informations sur ce que les autres n’expriment pas.



b. Identifier le pouvoir des acteurs

Le positionnement des différents acteurs sur la carte pose en corollaire la question du pouvoir que le Directeur de projet attribue à tel ou tel acteur : quel pouvoir reconnaitre à cet acteur ou ce groupe d’acteurs dans cette situation ?

Crozier et Friedberg10 définissent ainsi le pouvoir : « le pouvoir de A sur B est la capacité de A d’obtenir que, dans sa relation avec B, les termes de l’échange lui soient favorables ». Pour ces auteurs, « le pouvoir de chaque individu dépend de l’imprévisibilité de son comportement et du contrôle qu’il exerce sur une source d’incertitude importante pour la réalisation des objectifs communs… ».

Nous pouvons constater la pertinence de ce constat dans beaucoup de projets : le pouvoir est souvent détenu par celui qui possède les ressources les plus limitantes. Quatre origines du pouvoir, qui sont autant de goulots d’étranglements, peuvent être identifiées :



	La compétence, détenue par « l’expert ».

	La maîtrise des relations avec l’environnement, ou l’art d’être présent en plusieurs endroits stratégiques, par le « marginal sécant ».

	La détention de l’information, ou la maîtrise de la communication, notamment vis-à-vis de l’extérieur, par « l’aiguilleur ».

	Le pouvoir hiérarchique, qui s’appuie sur les règles de l’organisation et qui est détenu par « le chef ».


Une fois rappelées ces différentes sources du pouvoir, il est intéressant pour le Directeur de projet de s’interroger sur celui qu’il attribue aux différents acteurs, et tout particulièrement à ceux qu’il aura identifiés comme les plus stratégiques sur la carte abordée plus haut. Il pourra constater en effet qu’instinctivement, il mettra plus ou moins d’énergie dans la relation selon le pouvoir qu’il leur attribue. Il lui sera donc utile d’identifier et de comprendre la source de ce pouvoir, afin d’en avoir la vision la plus objective possible, permettant de sortir d’une vision fantasmée, et de consacrer à la relation une énergie proportionnée.

Cette analyse permettra notamment d’identifier la place à réserver aux opposants dans le projet, compte tenu du pouvoir non plus supposé, mais réel de ceux-ci.

EXEMPLE

Dans une structure hospitalière, un jeune DRH nouvellement arrivé souhaite réorganiser les services. Il construit son projet avec son équipe, et au moment de mettre celui-ci en œuvre, les blocages s’accumulent. Il se heurte à des résistances inattendues du corps médical, du personnel soignant et des administratifs. Il ne comprend pas cette situation, car le projet lui avait paru jusque là bien accepté. Il avait d’ailleurs pris soin de consulter les différentes instances représentatives, et de s’assurer auprès des différents décideurs de la pertinence et de la faisabilité du projet. Lors d’une discussion privée, il apprend que les difficultés proviennent de l’ancien directeur de la structure, devenu depuis homme politique influent, qui actionne différents leviers pour contrarier l’avancement du projet.

Que s’est-il passé ?

Le jeune DRH n’a pas suffisamment identifié les acteurs clés de la structure. Il s’est contenté d’une connaissance formelle de celle-ci, sur la base de son organigramme et des informations qu’il a recueillies lors d’interactions avec les différentes structures officielles : comité de direction, instances représentatives. N’ayant pas été suffisamment attentif à l’importance du non officiel, à travers des discussions de couloir, de machine à café, il n’a pas identifié les acteurs influents. Ici, l’ancien directeur ne figurait aucunement dans les listings, ou comme détenteur d’un pouvoir statutaire. Il n’était pas présent dans le programme officiel mais conservait un rôle prépondérant dans l’évolution de la structure qu’il avait dirigée plus de 20 ans. La situation s’est débloquée dès lors que le nouveau DRH a signifié à cette personne, au pouvoir d’influence décisif, qu’il la reconnaissait comme ayant contribué à la construction de la situation actuelle et qu’il lui a en quelque sorte « fait allégeance ».



c. Développer les stratégies d’alliance

Le Directeur de projet, dès lors qu’il aura identifié les acteurs et leurs pouvoirs, sera amené à construire ses alliances. Trois idées peuvent l’aider dans ses choix :



	Faire alliance en premier lieu avec les acteurs proches, mais raisonner la place donnée aux autres en fonction du projet.
Construire les stratégies d’alliance, c’est se focaliser en premier lieu sur ceux qui sont déjà dans l’adhésion et la proximité, ceux que nous avons nommé les concertatifs. Ce sont eux qui vont entraîner le système, et qui vont constituer la ressource centrale. On a souvent tendance à mettre dans les projets beaucoup d’énergie à convaincre les opposants au projet, au détriment de celle consacrée aux alliés naturels. Or, ce sont eux qui vont être réellement utiles à la réussite du projet.

Pour autant, il convient de ne pas avoir une vision trop simpliste de ces stratégies d’alliance. Sur certains projets, il va être nécessaire d’embarquer la quasi intégralité des acteurs, sous peine d’un échec. C’est le cas par exemple des processus de certifications collectives de plusieurs sites de production en réseau, dans le domaine des démarches qualité. Dans des démarches collectives de ce type, la non-conformité d’un seul site peut faire perdre la certification à l’ensemble. Le projet doit donc faire progresser tous les sites ensemble, en mobilisant simultanément un grand nombre d’acteurs. Ce cas se présente également quand il s’agit d’améliorer la qualité de l’eau sur un bassin versant, et de toucher aux pratiques d’un grand nombre de producteurs agricoles. Quelques producteurs réticents et c’est tout l’ensemble de la démarche qui s’effondre. Dans ces deux types de circonstances, pour lesquelles il faut solliciter l’adhésion d’un grand nombre d’acteurs, il peut être nécessaire de progresser en deux temps dans une constitution des alliances ; dans un premier temps, se centrer sur les alliés naturels, puis dans un second sur les autres acteurs, avec d’autres méthodes d’interaction, pour garantir un avancement de l’ensemble.


	Les alliances peuvent se faire en cascade.
L’alliance avec les acteurs peut par ailleurs avoir différentes finalités. Certains vont nous aider à porter le projet à l’interne, quand d’autres vont être particulièrement bien placés pour le faire avancer auprès de son environnement. Certains acteurs, de par leur position dans la société (d’élus locaux par exemple) vont être en position privilégiée pour devenir interlocuteurs d’autres acteurs (les pouvoirs publics dans ce cas), alors que le Directeur de projet et son équipe n’y ont pas directement accès, ou pas dans une position propice à la négociation. Il s’agit ici, en repérant ces acteurs, de faire bénéficier le projet de leur apport. Souvent ceux-ci peuvent se prévaloir d’une certaine exemplarité (technique, sociale) qui va les rendre crédibles aux yeux d’acteurs plus éloignés du projet ou plus difficiles à convaincre. Les jeux d’alliances vont alors progresser du centre du projet vers des périphéries de plus en plus lointaines, par des interconnexions successives d’acteurs, selon des mécanismes différents à chaque fois : ici, la conviction ; là, l’exemplarité ; là encore, l’appartenance à un corps intermédiaire. Chaque situation aura ses leaders, qu’il est nécessaire de repérer. Il conviendra, après avoir identifié et reconnu avec eux ce rôle, d’être attentif à leur donner les outils nécessaires afin qu’ils puissent l’assurer au mieux.


	Les jeux d’alliances ne se jouent pas toujours aux endroits attendus.
Les situations d’interactions collectives comme les réunions de comité de pilotage sont des occasions de mise en scène et de théâtralisation des relations entre les individus. Parfois, le jeu qui s’y joue n’a pas grand-chose à voir avec le projet, mais est à lire au regard des jeux d’acteurs et des rapports de pouvoir sur des enjeux tout autres. Par ailleurs, il existe d’autres lieux où des régulations, des interactions… se jouent, qui ne sont pas forcément des espaces officiels. Ce sont des espaces où souvent se crée de la confiance entre les personnes. Cette confiance va irriguer une constitution de réseaux relationnels qui va être utile sur d’autres projets.



EXEMPLE

Dans un groupement de producteurs agricoles, le conseil d’administration et sa direction souhaitent adopter une marque distinctive de pratiques respectueuses de l’environnement. Pour ce faire, il doit convaincre et faire adhérer l’ensemble des producteurs de poulets adhérents à cette ambition. L’idée est retenue de progresser en deux temps. Dans un premier temps, un groupe pilote de producteurs déjà sensibilisés aux finalités de cette démarche de progrès est constitué. Ceux-ci vont expérimenter la démarche chez eux, bâtir collectivement les outils nécessaires à l’accompagnement du plus grand nombre. Dans un second temps, il est demandé à ces pilotes de se transformer en leaders, capables de convaincre et d’entraîner le plus grand nombre dans la démarche, en proposant leur propre situation comme source d’exemplarité. Cette démarche aboutit rapidement à la délivrance au groupement, après audits, de la marque visée.

Que s’est-il passé ?

Le conseil d’administration et sa direction ont identifié d’emblée la difficulté de faire progresser ensemble la totalité de leurs adhérents. Un diagnostic de l’hétérogénéité des pratiques, mais aussi de la réticence d’un certain nombre, soucieux de l’accroissement des contraintes, et peu conscients des bénéfices attendus, a convaincu les instances dirigeantes de progresser en prenant appui dans un premier temps sur ses alliés naturels. Après avoir amené ceux-ci en situation de réussite, où ils ont pu prendre confiance en la démarche, il leur a été proposé de construire les outils d’accompagnement qui seront généralisés. Cette construction collective a renforcé les convictions et l’appropriation de la démarche de progrès. Elle a permis de confier aux leaders un rôle de moteur de la mobilisation du plus grand nombre, qui s’est senti sécurisé par les références produites par leurs pairs. « Il a pu le faire, et m’a convaincu des bénéfices de la démarche, je peux donc y aller en confiance ».


Nous vous proposons maintenant d’identifier dans votre projet quelques acteurs clés avec lesquels établir des alliances, et les actions à conduire vers ceux-ci.

OUTIL

Identifiez vos 2 ou 3 acteurs alliés sur le projet :
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Que pouvez-vous entreprendre pour renforcer votre relation à eux ?
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Comment pouvez-vous les mobiliser davantage au profit du projet ?
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Étape 2 : Mobiliser les ressources et lever les obstacles

a. Recenser les ressources, les calibrer

Après avoir identifié les acteurs, leurs pouvoirs et leurs jeux, il est nécessaire pour le Directeur de projet de s’intéresser aux ressources qu’il estime nécessaires pour mener à bien le projet. Nous reviendrons plus loin, dans la deuxième partie de ce chapitre, sur le regard que le Directeur de projet porte sur les ressources dont il identifie le besoin. Nous verrons alors que cette représentation peut contribuer à brider le projet.


 Comme pour les acteurs, identifier les ressources nécessaires au projet c’est, tout d’abord, banalement, les lister. Notre ouvrage n’a pas la prétention d’apporter de nouveaux savoir-faire aux Directeurs de projet en matière d’élaboration de budget, ou de diagnostic des besoins en ressources matérielles et techniques. Il nous semble toutefois important de dire que la notion de ressources ne se limite pas à une dimension matérielle et financière, et que les ressources immatérielles sont prépondérantes pour la réussite du projet. Citons-en quelques unes avec, pour chacune, leur utilité privilégiée (voir tableau page suivante).

Une autre manière d’aborder la question des ressources peut être de raisonner celles-ci en transposant le schéma structurant des organisations développé par


Types de ressources et affectations






	Types de ressources
	Affectation privilégiée


	Expertise
	La technicité


	Information
	La veille, l’adaptation


	Régulation
	La résolution des conflits


	Leadership et ressources transversales
	L’entrainement, la cohésion, l’animation et la négociation


	Organisation
	L’organisation et la logistique



Henry Mintzberg11. Cet universitaire canadien, chercheur reconnu dans le domaine des sciences du management, identifie 5 éléments constitutifs des organisations. Schématiquement, il s’agit :



	du sommet stratégique composé des cadres dirigeants de l’organisation ;

	du centre opérationnel dont la fonction des membres est directement liée à la production des biens et des services ;

	de la ligne hiérarchique composée des membres qui font le lien entre le sommet stratégique et le centre opérationnel ;

	de la technostructure dont la fonction des membres est d’analyser et de faire évoluer la structure (dans le modèle de Mintzberg, par le biais de la standardisation dans l’organisation) ;

	des unités de support logistiques, qui fournissent les services assurant un support indirect à l’organisation.


Notre proposition est de nous inspirer de ce modèle pour visualiser l’affectation des ressources au projet en les classant selon ces catégories.

Ainsi, certaines ressources vont être affectées au sommet stratégique (le directeur de projet et son équipe), comme par exemple la tenue des séminaires d’équipe, les process de veille et d’information.

D’autres ressources vont être nécessaires pour faire fonctionner le projet au jour le jour, dans sa phase opérationnelle, comme les moyens d’assistance, de déplacement.

Certaines ressources vont être affectées pour faire fonctionner les liens entre les différents acteurs du projet, comme celles consacrées à l’organisation des comités de pilotage, ou les différents médias mis en place par l’équipe projet pour communiquer avec les autres acteurs.

Certaines encore vont devoir être consacrées à l’amélioration permanente du projet (cf. chapitre 4 sur la phase tactique), comme les process de contrôle de gestion. Enfin, des ressources vont être identifiées et affectées au profit de la logistique : gestion de la flotte des véhicules…

OUTIL

Sur votre projet, nous vous proposons de classer les ressources nécessaires selon la typologie ci-dessous :






	Type de ressources
	Concrètement sur votre projet, quelles ressources sont nécessaires ?


	Stratégique
	


	Opérationnel
	


	Hiérarchique, relationnel
	


	Technostructure
	


	Logistique
	




Dans leur ouvrage Stratégie Océan Bleu, W. Chan Kim et Renée Mauborgne12 identifient des stratégies pour amener l’entreprise à affecter des moyens au projet, dans le cadre d’arbitrages. Ils considèrent comme « points chauds » les activités qui mobilisent peu de ressources, mais représentent un fort potentiel (ici, notre projet), et comme « points froids » les activités qui, à l’inverse mobilisent beaucoup de ressources en ayant un faible impact sur les résultats. Leur préconisation est de négocier la réaffectation des ressources excédentaires, des points froids vers les points chauds. Ceci suppose au préalable d’avoir une vue globale et systémique de l’entreprise dans laquelle le projet se développe.

EXEMPLE

Un groupe industriel, inscrit dans une culture d’ingénierie de grands projets, et très performant sur la production de matériaux à haute qualité environnementale, cherche à réorienter sa stratégie vers la vente de services aux industriels et aux particuliers. La direction générale constate que plusieurs projets, considérés comme stratégiques, échouent. Le diagnostic fait apparaître que les agents de terrain ne se révèlent pas suffisamment porteurs des nouveaux produits proposés : les commerciaux savent bien vendre des produits techniques, mais sont en difficulté pour commercialiser une nouvelle offre globale de service. La proposition qui est faite au client ne correspond pas à ses attentes. Alors qu’il attend qu’on lui propose une expertise sur un éventail de possibilités, mises en lien les unes avec les autres, et une co-construction de la solution, il trouve une proposition technique qui lui est présentée comme unique.

Que s’est-il passé ?

L’origine de l’échec est en grande partie liée à la méconnaissance des évolutions imposées par le projet aux acteurs de terrain. Cette méconnaissance s’est traduite par un manque d’anticipation de l’entreprise sur l’évolution des compétences de ces acteurs clés. Ceci traduit la difficulté pour l’entreprise ici, comme pour un Directeur de projet en général, de passer de la posture « les ressources humaines empêchent mon projet d’avancer » à « quels moyens je mets en œuvre pour donner à ces ressources stratégiques la possibilité d’entrer dans le projet ? ».


Portons maintenant notre attention sur des ressources particulières, que nous pouvons qualifier de ressources à forts gains marginaux. L’expérience nous apprend en effet que des choix d’affectation de micro-ressources, dont les conséquences nous apparaissent en premier lieu assez limitées, induisent parfois des conséquences importantes. Citons quelques exemples :



	le choix du site d’un séminaire (en centre ville ou dans une zone industrielle périphérique), qui va motiver ou décevoir les participants, notamment ceux qui viennent de loin ; le fait d’accorder un peu de temps libre ou non en cours de séminaire, qui va complètement modifier l’ambiance générale ;

	le choix des lieux où se tiennent les réunions d’équipe (en sous sol dans une salle sans fenêtres, ou dans une salle avec vue sur l’extérieur), qui peut faire naître une aversion pour ces temps collectifs ;

	les facilités accordées pour se déplacer quand les déplacements sont fréquents, comme par exemple voyager en première classe, avec un confort qui peut permettre de gérer plus facilement la fatigue ;

	la dotation de l’équipe en moyens de communication performants qui, outre leur performance, seront valorisants vis-à-vis des contacts extérieurs ;

	la latitude ou les restrictions pour le déplacement des membres de l’équipe distants, qui peut faciliter les liens ou au contraire isoler ;

	…


Un soin particulier est à apporter à ces petites choses qui vont, au fil du projet, se révéler de première importance. Elles peuvent se raisonner selon trois dimensions :



	une dimension stratégique, pour raisonner avec un coup d’avance sur ce que telle ou telle micro décision d’affectation de ces ressources marginales va générer pour le projet ;

	une dimension symbolique, qui va favoriser le fait que chacun, en se sentant reconnu à travers de petites attentions, se sente motivé et impliqué ;

	une dimension pragmatique, afin de prendre en compte le possible, c’est-à-dire ce qui est envisageable ou non selon la situation de l’entreprise.


OUTIL

Impact d’une décision sur des ressources marginales

Nous vous proposons de regarder ce qui relève de ces trois dimensions (stratégique, symbolique et pragmatique) pour une décision que vous avez prise sur ces ressources marginales. Choisissons par exemple, le lieu de votre dernière réunion d’équipe projet (ou tout autre, si vous le souhaitez).

Quelle était la portée stratégique de votre choix ?
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Quelle était selon vous son impact symbolique pour votre équipe ?
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Quelles nécessités pragmatiques vous ont fait faire ce choix ?
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Entre ces trois dimensions, laquelle avez-vous privilégiée ?

[image: e9782840016649_i0065.jpg]


Et si vous aviez privilégié une autre dimension, que se serait-il passé selon vous ?

[image: e9782840016649_i0066.jpg]



Les ressources principales et marginales du projet étant identifiées, il va souvent être nécessaire pour le Directeur de projet de les négocier, en choisissant les lieux, les temps, et les personnes auprès de qui mener cette action. Ce qui signifie que, comme dans toute négociation, il est nécessaire pour lui d’anticiper la situation en s’y préparant ; y compris à l’éventualité que la négociation n’aboutisse pas.


 Les questions sur lesquelles il devra être au clair sont les suivantes :



	quelles sont les conditions minimales que j’identifie pour réussir ? (c’est là-dessus qu’il faut que je négocie) ;

	qu’est-ce que je ne suis pas prêt à négocier dans le contexte du projet ?

	sur quoi pouvons-nous discuter ?

	quel est le plus qui fait que je me donne vraiment de bonnes conditions de réussite ?


Si l’issue de la négociation n’est pas complètement favorable, les objectifs du projet pourront être revus, voire la nature même du projet, par un effet de rétroaction. Le Directeur de projet devra alors se donner les moyens d’identifier ce fait avec son interlocuteur lors de l’entretien.

Il se peut aussi que le refus d’accorder les ressources jugées nécessaires conduise le Directeur de projet à se dire qu’il faudra faire sans, à projet constant. Il devra pour cela sortir du champ de l’émotion (« on me refuse cela, je ne vais pas pouvoir faire »), pour basculer dans un champ plus distancié (« je vais combiner différemment les ressources qui m’ont été accordées »).


 Tout ce travail de précision autour de la question des ressources doit permettre au Directeur de projet de passer d’une représentation floue et globale du projet à une représentation précise et détaillée, en identifiant en quoi ce qu’il construit est possible. Cela l’amènera à constater que si certaines ressources existent et sont mobilisables, d’autres n’existent pas et sont les obstacles futurs au projet.


b. Distinguer les partenaires des simples fournisseurs

Lorsque le Directeur de projet est amené à négocier les ressources, cette négociation se construit toujours sur deux plans : le plan relationnel et le plan technique. Nous l’invitons à clarifier sur ces deux plans les objectifs qu’il se fixe. Il n’agira pas de la même manière selon que son objectif relationnel s’inscrit dans la durée ou non. À ce stade du projet, il est donc utile de distinguer parmi les ressources extérieures celles avec lesquelles nous allons construire un lien de partenariat dans la durée, de celles mobilisables sur le court terme, ponctuellement.


 On peut résumer dans le tableau suivant les critères distinctifs de ces deux types de ressources :

Différences entre partenaires/simples fournisseurs






	Partenaires
	Simples fournisseurs


	Je co-construis le projet avec eux
	Je leur passe une commande


	Notre collaboration est construite sur des enjeux à moyen ou long terme
	Notre collaboration repose sur des enjeux à court terme


	Le rôle qui leur est dévolu dans le projet va les conduire à exercer un pouvoir fort
	Le rôle qui leur est dévolu dans le projet va les conduire à exercer un pouvoir faible


	Nous sommes dans un processus de collaboration dans lequel nous visons à renforcer la confiance
	Nous sommes dans une relation sans lendemain, avec peu d’engagements



EXEMPLE

Paul doit s’entourer de conseils juridiques spécialisés pour conduire son projet. N’ayant pas une grande expérience sur ce domaine, il sollicite un cabinet d’avocats. Il compte sur un appui de leur part qui aille au-delà du simple conseil ponctuel. De son côté, le cabinet est peu réactif, peu proposant, et ne semble pas s’investir outre mesure dans le projet. Il ne bonifie pas la demande de Paul.

Paul intègre alors à son équipe un juriste, et se limite à des sollicitations au coup par coup vers le cabinet.

Que s’est-il passé ?

Dans le projet que conduit Paul figure un volet juridique qu’il ne maîtrise pas. Il sollicite donc un cabinet d’avocats avec l’objectif premier d’avoir le conseil approprié, mais aussi celui d’être réassuré et de pouvoir éventuellement confier la responsabilité du volet juridique du projet à l’avocat. Ce dernier ne semblant pas s’investir à la hauteur des attentes de Paul, ce dernier change de posture à leur égard. Il le considère désormais comme un simple prestataire de services, avec qui la collaboration ne peut être que temporaire, et dote son équipe d’une compétence supplémentaire, qui remplira les fonctions plus globales attendues. À terme, il n’y aura d’ailleurs plus besoin de recourir à une compétence extérieure.



c. Les instances de pilotage du projet

La plupart du temps, le Directeur de projet conduit le projet sous l’égide d’un comité de pilotage ou comité de suivi. Ce comité est dans la plupart des cas à considérer comme une instance politique de référence. Selon les cas, il est composé des hiérarchiques ou des élus qui supervisent le projet. Il s’agit des personnes qui escomptent tirer un profit (au sens noble on non du terme) de celui-ci. La composition du comité s’imposera bien souvent en partie d’elle-même au Directeur de projet, mais il aura tout à gagner à faire preuve d’un peu de stratégie pour le choix de certains participants. S’il pressent, ou si son expérience lui indique, que telle personne se rendra peu disponible tout en s’estimant incontournable, il négociera avec elle le choix d’un suppléant. S’il sait que la présence de tel participant, peu au fait du projet, lui permettra d’esquiver certaines rivalités institutionnelles, il montrera à ce participant son attente envers sa présence. S’il soupçonne telle personne de vouloir prendre la main sur le projet alors qu’elle n’a pas de légitimité pour cela, il pensera à équilibrer le comité de façon à ce que les porteurs légitimes soient représentés à coup sûr.


 Le choix des termes utilisés pour désigner le comité est important dans le sens où il reflète la mission que l’on souhaite voir exercer par l’instance. Ce choix n’incombe d’ailleurs pas forcément au Directeur de projet. D’une manière un peu basique, on peut dire que :



	un comité de pilotage pilote, en exerçant une véritable fonction politique d’orientation stratégique ;

	un comité de suivi suit, et va davantage être une instance dans laquelle sera présenté l’état d’avancement des travaux, pour que cette information soit répercutée par les différents membres vers leurs entreprises ou structures ;

	un comité technique ou opérationnel intervient sur le fonctionnement du projet.


Fréquemment, le Directeur de projet sera la cheville ouvrière des instances politiques. En ce sens, il aura -par exemple- la responsabilité d’en programmer les rendez-vous et d’en définir, en collaboration avec leur président, les ordres du jour. Il aura ainsi une grande influence sur les sujets abordés, et il sera nécessaire qu’il identifie bien ce qui relève des différentes instances de régulation.

Le Directeur de projet a ainsi ceci de particulier qu’il est le technicien des instances politiques de pilotage, et souvent le stratège (ou le politique) des instances techniques de type comités opérationnels ou comités techniques.


 Retenons que, d’une manière générale, il est donc particulièrement important que le Directeur de projet soit au clair sur le rôle des différentes instances avec lesquelles il gère le projet.


 Certains projets s’intègrent à un projet plus vaste que nous appellerons le méta-projet. Par exemple, l’application d’un nouveau plan stratégique qui implique différents changements structurels importants pour une entreprise, conduits comme autant de projets. Dans ce cas, fréquemment, le Directeur de projet sera membre du comité de pilotage du méta-projet en tant que représentant de son propre projet, en binôme avec le président de son comité de pilotage par exemple. Il sera alors amené à régler sa posture selon les instances. Dans ces situations de méta-projet, il n’est pas rare que le projet entre en concurrence avec d’autres, tant sur les moyens à mobiliser que sur les délais. Comme la fonction de réguler entre tous ces projets appartient à l’instance de pilotage du méta-projet, le Directeur de projet pourra être amené à développer des stratégies au profit de son propre projet. Quelques actions peuvent être entreprises pour cela :



	Tout d’abord, anticiper une régulation ne peut se faire qu’à condition d’une bonne compréhension des enjeux globaux ainsi que des enjeux des autres acteurs leurs propres projets. Il est donc nécessaire de se tenir informé de l’évolution et des difficultés éventuelles des différents projets composant le méta-projet.

	Il est souhaitable également de veiller à ce que le projet soit suffisamment positionné auprès de l’instance de pilotage du méta-projet, dans une démarche de lobbying, et ceci avant les séances où la régulation est susceptible de s’exercer, afin qu’il tienne toute sa place.

	Avant les séances de comité de pilotage, un temps d’interaction avec le référent de sa propre instance de pilotage (le président dans notre exemple précédent) semble indispensable, en vue de s’accorder sur un positionnement stratégique.

	Il faut sans doute aussi être conscient que des concessions pourront être nécessaires sur les moyens ou les délais, il faudra donc avoir identifié auparavant ses propres marges de manœuvre.


En marge des instances décisionnelles officielles, il y a aussi des lieux d’échanges plus informels où se créent les complicités et circulent les informations, voire se prennent les décisions. Ces lieux peuvent constituer de véritables espaces de fonctionnement, sous l’égide du Directeur de projet. Ils vont avoir une grande importance pour la bonne fin du projet, et il peut être avantageux pour lui dans certains cas de préserver, ou de favoriser leur fonctionnement dans leur dimension informelle. Les machines à café sont par exemple de bons lieux de fonctionnement pour ce type d’instances.

Ceci suppose en préalable de savoir identifier les lieux informels évoqués, la manière dont il est possible de s’intégrer et de bénéficier de l’information. Il faut ensuite savoir la décrypter, en étant conscient du risque d’être instrumentalisé. Ainsi, pour le Directeur de projet, il semble bénéfique de se doter d’une aptitude à être dans le bon lieu au bon moment, à être dans d’autres circuits que les instances officielles.



Étape 3 : Élaborer les différents scénarii

Dans cette étape, nous proposons d’accompagner le Directeur de projet dans la construction des scénarii de son projet, et dans le choix de l’un d’eux.

Pour cela, il nous semble essentiel dans un premier temps de revenir au fondement même du projet, ce qu’on jette en avant. Nous avions défini le projet comme une représentation de ce à quoi on souhaite arriver, une situation nouvelle et souvent inédite. Bâtir un ou des scénarii pour son projet, c’est repérer le chemin à parcourir pour passer de l’état présent, établi à partir d’un diagnostic, vers l’état futur.

a. Reposer les éléments du diagnostic stratégique

Premier temps donc, établir un diagnostic de la situation. Les outils de l’analyse stratégique, déjà évoqués dans le chapitre sur la phase d’émergence, sont ici particulièrement performants. On peut ainsi pratiquer une analyse rapide à l’aide d’une matrice de type EMOFF (enjeux/analyse de l’environnement, menaces / opportunités, forces/fai blesses), qui va permettre :



	de revisiter, dans l’état actuel du projet en phase stratégique :

	– l’environnement dans lequel il se place,

	– les enjeux pour l’entreprise, en lien avec les valeurs de celle-ci ;



	de repérer les menaces et les opportunités que cet environnement fait peser ou procure au projet ;

	de déterminer les forces et faiblesses (ou atouts et contraintes) de la structure qui porte le projet.


OUTIL

Voici un exemple d’outil en deux étapes employant une analyse EMOFF : Étape état des lieux :
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Puis étape diagnostic et d’élaboration d’une stratégie :
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b. Affiner l’état souhaité

Après ce premier temps de diagnostic stratégique, la construction d’un scénario nécessite, sans doute, dans un deuxième temps, de revisiter la représentation qu’on se fait de la situation nouvelle, à l’issue du projet, ou état souhaité. Nous avons déjà proposé une première élaboration de cette représentation, en fin de phase d’émergence, lors de la revue de projet. Celle-ci a toutefois sans doute évolué, du fait du questionnement sur les acteurs et les ressources que nous venons de parcourir. Nous proposons pour cela de mener la réflexion à partir de la question clé suivante : Compte-tenu des objectifs visés pour le projet, comment visualisez-vous celui-ci une fois réalisé, et quels sont les éléments concrets qui vous feraient dire que vous avez atteint vos objectifs ?


c. Construire des scénarii

Il est temps désormais de passer à la construction des scénarii, qui vont permettre de donner une vision concrète des actions à entreprendre. Cette construction doit se faire en tenant compte des évolutions de l’environnement du projet. Revisiter les idées reçues sur ces évolutions favorisera l’émergence de scénarii originaux et pertinents. Par exemple, pour un projet dépendant de sources d’énergie pétrole et gaz, on peut considérer, en accord avec une pensée dominante actuelle, que le prix de ces ressources ne peut qu’augmenter compte tenu de leur rareté. On peut aussi voir différemment les évolutions de l’environnement et considérer qu’un saut technologique va rapidement rendre obsolète le recours aux énergies fossiles. Dans ce cas, le prix de celles-ci baissera faute de demande. Envisager cette évolution de l’environnement ouvrira fortement les possibilités de scénarisation du projet.


 Pour bâtir les scénarii, nous proposons d’identifier 4 hypothèses : haute (optimiste), basse (pessimiste), médiane (réaliste) et catastrophique. Le scénario optimiste amplifiera les conditions favorables de réalisation, le pessimiste les conditions défavorables, et le réaliste proposera un point de vue médian (pas aussi bon qu’on aurait souhaité, mais pas aussi mauvais qu’on l’aurait craint). Dans l’hypothèse catastrophique, le Directeur de projet va décrire l’enchaînement des conséquences pour lui, son entreprise, son environnement si rien ne va (les coûts ne sont pas tenus, les délais ne sont pas respectés, les exigences qualité ne sont pas satisfaites…). Il va ainsi poser les limites de la faisabilité du projet. Il est particulièrement important de poser à cet instant ces limites, car ce n’est pas dans le feu de l’action qu’il sera possible de les identifier ni, surtout, de les respecter.

Un autre mérite du scénario catastrophe est de permettre au Directeur de projet d’explorer les peurs qu’il peut avoir de ne pas réussir. En objectivant les conséquences négatives de l’échec de son projet, il va en relativiser l’impact.

Enfin, ce scénario catastrophe, en amplifiant les problèmes, va permettre d’anticiper sur des difficultés potentielles et de détecter les mesures correctrices. Par exemple, le Directeur de projet peut se rendre compte à ce moment du risque qu’il prend en dépendant d’un fournisseur unique pour lui livrer une pièce particulièrement stratégique.


 D’autres modes de constructions de scénarii sont possibles. Parmi ceux-ci, citons ceux développés dans l’ouvrage Stratégie Océan Bleu13 déjà évoqué plus haut. Les auteurs y proposent une approche dite de l’Océan Bleu, qui repose sur une logique appelée « innovation-valeur ». Cette approche vise à s’intéresser prioritairement à des espaces stratégiques non disputés, permettant ainsi, par un saut de valeur, de tenir la concurrence hors du jeu. Cette stratégie de l’innovation utilise une technique de construction de scénario selon 4 axes :



	Exclure : quels critères acceptés sans restrictions par les acteurs du secteur doivent être exclus ?

	Atténuer : quels critères doivent être atténués par rapport au niveau jugé normal dans le secteur ?

	Renforcer : quels critères doivent être renforcés bien au-delà du niveau jugé normal dans le secteur ?

	Créer : quels critères jusque là négligés dans le secteur doivent être créés ?


La stratégie militaire14 propose, elle aussi, des approches en distinguant deux grandes stratégies auxquelles correspondent des scénarii différents : les stratégies de front et les stratégies de percée. Les stratégies de front s’apparentent aux batailles rangées ou à la ligne Maginot, tandis que les stratégies de percée sont plus proches des logiques de commandos. Dans nos projets, la stratégie de front conduit à un scé- nario pour lequel les ressources sont réparties indistinctement sur plusieurs objets. Celle-ci est adaptée lorsque les moyens sont importants. La stratégie de percée consiste, elle, à concentrer ses moyens sur un seul objectif, et est mieux adaptée dans des situations moins luxueuses.

OUTIL

Quelques questions pour aider à bâtir les scénarii du projet :

Quels sont précisément les objectifs visés ?
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Quels sont les résultats attendus du projet, et comment les mesurera-t-on ?

[image: e9782840016649_i0071.jpg]


Quelles sont les scénarii possibles pour atteindre le résultat visé ?
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Quels sont les acteurs principaux de ces différentes voies ?
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Quels sont les degrés de liberté et de contrainte liés à chaque scénario ?
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Quels sont les risques et les conflits éventuels ?
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Les zones d’innovations et d’incertitudes sont-elles repérées ?
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Peut-on optimiser en combinant plusieurs scénarii ?
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d. Retenir un scénario

Après avoir identifié les différents scénarii, il est temps de passer à l’étape du choix, pour pouvoir construire un plan d’action et mettre en œuvre le projet dans sa dimension opérationnelle. Faire ce choix va amener le projet à basculer du temps de l’analyse et de la projection vers celui de la mise en œuvre et du concret. Ce moment du choix va imposer au Directeur de projet de laisser derrière lui les autres hypothèses, sans états d’âme. Nous avons évoqué cela en début de chapitre, en identifiant ce moment de passage d’un processus exploratoire, divergent, vers un processus d’élaboration, convergent.


 La création et l’explicitation des scénarii est un exercice intellectuel qui a pour immense avantage d’explorer de nouvelles pistes, de partir de nouveaux possibles pour l’environnement et le projet. À ce stade cependant, nous sommes toujours dans l’imaginaire. Ce temps permet d’identifier des options possibles jusque là méconnues, de dépasser des barrières, d’aller au-delà des idées reçues. Mais fort d’avoir développé son imaginaire, et d’avoir envisagé tous les scenarii possibles – et tous ceux non encore imaginés – le Directeur de projet va de toutes les façons, en interaction avec son organisation, en mettre en œuvre un seul. Selon notre expérience, celui-ci sera souvent autre que celui imaginé initialement. En effet, l’interaction entre le projet et l’environnement, ainsi que l’évolution de l’environnement font que malgré toute la puissance de l’imagination des acteurs sur les scénarii, le scénario réel se révèle souvent différent des prévisions.


 Mais comment le directeur choisit-il ? Comment construit-il ce chemin unique vers la réalisation de son projet ? Il s’agit ici, en s’interrogeant sur la manière dont nous choisissons, d’identifier ce que nous avons tendance à privilégier, ou au contraire à délaisser. Mieux comprendre cela est une condition de l’amélioration de nos pratiques. Disons d’emblée, pour éviter de privilégier des logiques trop déterministes, que faire un choix comporte sans doute une part de rationalité et une part d’irrationalité, ou de ressenti. Par ailleurs, à l’heure du choix, le Directeur de projet doit être convaincu qu’il va faire le meilleur choix possible, compte tenu qu’il est celui qui a acquis la représentation la plus élaborée possible du projet. Il n’en reste pas moins que nos choix obéissent souvent à des logiques que nous allons tenter de décrypter.


 Nous avons déjà proposé précédemment, par le jeu des cubes (cf. chapitre précédent), une première approche de la manière dont nous fixions individuellement et collectivement nos objectifs, ce qui est une première façon d’identifier nos fonctionnements. Des éléments de réponse à la question peuvent donc être trouvés en reprenant les conclusions tirées de la pratique de ce jeu, ou en le pratiquant à nouveau (s’il reste du sucre). Par ailleurs, la personnalité de chacun conditionne également ses choix. Là encore, nous avons évoqué en phase d’émergence les différents types de personnalités, issues des travaux de C.G. Jung. L’emploi de la grille que nous avions alors proposée peut être également révélateur de l’influence de notre personnalité sur notre façon de choisir.


 Il nous semble possible d’apporter un autre éclairage sur cette question à partir de la notion d’alignement. En effet, nous considérons que le choix d’un scénario nécessite pour le Directeur de projet d’être aligné avec deux composantes : l’entreprise d’une part et le projet qu’il porte d’autre part.

EXEMPLE

Un professionnel en libéral cherche à trouver de nouveaux locaux. Plusieurs scénarii s’offrent à lui : trouver un espace de travail plus grand et répondant à ses exigences, trouver un espace de travail avec d’autres intervenants pour pouvoir travailler sur des projets en équipe. Il investit de l’énergie dans ces deux scénarii mais sans réussir à vraiment se décider. Au-delà de ces deux scénarii, il pointe que le projet n’avance pas, et que les semaines défilent sans qu’un scénario soit vraiment décidé. Après s’être donné le temps de travailler sur son alignement, il prend conscience qu’un des points clés de ce projet de bureaux, est surtout de se retrouver avec d’autres intervenants pour rompre la solitude dont il souffre depuis des années. Finalement, le seul scénario qui a du sens pour lui est de trouver un collectif avec qui travailler.

Que s’est-il passé ?

Le travail d’analyse mené par le consultant sur son alignement au projet l’a conduit à prendre une décision. Cela a permis de l’aider à identifier que le projet de bureau n’a de sens que dans la mesure où il sait qu’il va se retrouver avec un nouveau collectif d’intervenants et ne plus être seul dans sa sphère professionnelle.


L’alignement est, dans le sens commun, l’ajustement d’objets les uns avec les autres sur une même ligne. Par essence, un projet complexe est le lieu de nombreuses interactions, et le Directeur de projet, qui est à son centre, peut se sentir tiraillé entre de nombreuses contraintes, injonctions, pressions… qui le mettent dans l’incapacité de décider, parce qu’il n’a pas réussi à placer sur une même ligne ces trois composantes que sont l’entreprise, l’environnement, et lui-même. À l’issue d’un travail d’alignement, deux types de situations peuvent se présenter :



	Un scénario émerge et se dégage de façon consensuelle. Il apparaît comme répondant aux demandes de l’entreprise, aux besoins de l’environnement, à la perception du Directeur de projet et à celles des acteurs clés des comités de pilotage. Dans ce cas de consensus apparent, nous invitons tout de même le Directeur de projet à s’assurer que les objectifs posés initialement au démarrage du projet et en phase d’émergence sont toujours ceux visés, et qu’il existe toujours un alignement collectif sur ceux-ci. Ou, si ces objectifs ont évolué entretemps, à s’assurer que les différents acteurs en sont conscients et qu’ils en sont d’accord.

	Des scénarii restent en compétition, et le Directeur de projet n’arrive pas à choisir et retenir un scénario. Il oscille entre plusieurs scénarii, avec souvent, des éléments de ressenti, de sensation, qui font que sa réponse est « je ne le sens pas… ».


OUTIL

Travailler son alignement au projet

En s’inspirant des travaux de Gregory Bateson, et Robert Dilts sur les « niveaux logiques », nous invitons le Directeur de projet à initier de micro changements jusqu’à ressentir son alignement. Nous vous proposons de faire cet exercice dans un espace calme propice à votre réflexion et à la prise de distance. À chaque question, permettez-vous de ressentir corporellement et émotionnellement ce qui se passe, et à voir si effectivement, vous ressentez que toutes les informations dont vous disposez sont alignées selon vous. Et si ce n’est pas le cas, d’identifier ce que vous devez changer pour que cela le soit.
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Le scénario étant choisi, nous allons entrer désormais dans le processus convergent de la phase stratégique.


Étape 4 : Détailler et baliser le projet

Le choix d’un scénario, dans l’étape précédente, a conduit à une représentation suffisamment fine et précise du projet, et va permettre sa mise en œuvre opérationnelle, objet du chapitre suivant sur la phase tactique.

Avant ce passage à l’action, il nous faut encore poser les grandes échéances, chantiers, jalons, qui vont structurer le projet, et le doter d’outils de suivi et de contrôle. Une des difficultés dans cette étape sera de développer une approche à la fois fine et détaillée, sans perdre de vue sa globalité, donc sans oublier de se situer dans une approche systémique.

Cette étape va consister en une parcellisation du projet en différents temps, activités, méta-tâches à articuler les unes aux autres. Beaucoup d’outils performants existent pour cela : matrices diverses, logiciels de gestion de projets… L’utilisation de ceux-ci se révèle souvent d’une grande utilité pour aider à formaliser le projet.

Notre expérience nous montre toutefois que, souvent, le Directeur de projet a besoin de développer ses propres formalisations, mises à plat, matrices, diagrammes, pour se sentir pleinement à l’aise dans ses outils de pilotage. Il sera pour cela toujours confronté à la difficulté de représenter les choses sans pour autant trop les détailler, sans construire des outils qui se révèlent à l’usage de véritables « usines à gaz ». Il devra penser également qu’au-delà des ajustements permanents de leurs contenus, ces outils eux-mêmes doivent aussi rentrer dans des boucles d’amélioration pour s’ajuster aux besoins qui vont apparaître au long de la vie du projet.


 Nous proposons en annexe15 un exemple parmi d’autres de ces outils.


Étape 5 : Établir la road map du projet

Le projet étant formalisé, détaillé, balisé, il reste maintenant à écrire son plan d’action, qui va donner au projet sa feuille de route ou road map. Ce plan d’action va servir d’outil de pilotage quotidien pour le Directeur de projet, en détaillant tâche par tâche les différentes actions à entreprendre, en les ordonnant et en fixant les délais de leur réalisation. Deux temps sont ici nécessaires : la constitution du plan et sa formalisation sous forme de carte, de graphique, de tableau ou de tout autre mode de représentation.

De nombreuses techniques existent pour constituer un plan d’action. Nous proposons de nous arrêter sur une des plus connues, dont nous rappellerons les grandes lignes : la méthode du QQOQCCP. Derrière ce sigle se cachent les initiales des questions essentielles à se poser pour décrire avec précision une action.



	Quoi : description de l’action.

	Qui : identification de qui s’en occupe, qui sont les acteurs ou personnes directement concernées.

	Où : localisation de l’action.

	Quand : identification des temps (durées, délais…).

	Comment : méthodes employées pour effectuer l’action.

	Combien : positionnement des coûts, budgets…

	Pourquoi : raisons d’être de l’action, lien aux objectifs du projet.


Différents modes de questionnement peuvent être utilisés. Par exemple, le tableau de la page suivante peut se révéler très utile pour analyser chaque action.

Une fois chaque action prévue détaillée, il est possible de raisonner l’agencement de celles-ci entre elles, notamment leur positionnement dans le temps, compte tenu des délais impartis. Différents diagrammes permettent d’effectuer ce raisonnement et d’en construire une représentation graphique : diagramme PERT, diagramme de Gantt. Beaucoup de publications abordent avec force détails ces techniques très utiles16, c’est pourquoi nous ne détaillerons pas davantage celles-ci.

Ces différentes étapes étant franchies, il est maintenant possible de développer une représentation globale du projet sous forme d’une road map qui pourra constituer pour le Directeur de projet un outil privilégié de pilotage et de reporting vers sa hiérarchie. Nous laissons ici chacun identifier le mode de formalisation qui lui convient le mieux.

Road map d’une action







	Nom de l’action
	


	Nature de l’action (ce qu’on va faire)
	


	Pourquoi va-t-on le faire ? (objectif poursuivi et lien aux objectifs généraux)
	


	Quels résultats en attend-on
	


	Comment va-t-on faire ? (moyens mis en œuvre)/objectifs opérationnels
	


	
	Étape 1 : objectif opérationnel/degré de priorité
	


	
	Étape 2 : objectif opérationnel/degré de priorité
	


	
	Étape 3 : objectif opérationnel/degré de priorité
	


	Qui fait ?
	


	Avec qui ?
	


	Quand ?
	


	Budget prévu ?
	


	Éléments d’évaluation (indicateurs de réussite)
	




Étape 6 : Faire la synthèse d’étape et contractualiser le projet

Comme pour la phase d’émergence du projet, il nous paraît nécessaire, au bout de ces différentes étapes de construction de son architecture, que le Directeur de projet se donne un temps de synthèse avant de rentrer définitivement dans l’action. Ce temps peut, comme celui de la phase d’émergence, être l’objet d’une interaction entre le Directeur de projet et quelques personnes qu’il identifiera comme aidantes pour lui et pour l’avancement du projet. Un échange peut, par exemple, être organisé avec une personne en distance du projet, à même d’aider le Directeur de projet à porter un regard critique sur l’avancement de ses travaux. Cette personne lui permettra d’identifier les points forts, les qualités, mais aussi les zones d’ombres, les incohérences, les points non résolus qu’il n’a pas vu ou pas voulu voir. Ceci dans l’objectif d’améliorer la représentation finale avant « passage à l’acte », et également de réassurer le pilote à ce stade d’avancement.


 Ce doit être également le temps pour valider la configuration choisie pour le projet avec les différentes instances de pilotage, la hiérarchie… Elle permet alors la contractualisation des options prises pour le projet, en termes de délais, moyens à affecter, organisation.

OUTIL

Questionnement pour la revue de projet en phase stratégique

Le temps de revue de projet peut prendre appui sur les questions suivantes : Quels sont les objectifs précis à atteindre, le scénario retenu et les moyens mobilisés pour cela : coûts, délais, qualités, méthodes, etc. ?
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Avec quels acteurs ce projet va-t-il être conduit, avec quelles vigilances particulières ?
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Quelle formalisation, quelle contractualisation des engagements réciproques entre les différents acteurs ?
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Quelles vont être les premières actions à mener ? Est-on prêts ?
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À ce stade, un examen du projet et sa validation sont-ils nécessaires ? Comment procéder?
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2. Conforter l’organisation du projet avec les acteurs clés

2.1. Pour le Directeur de projet : cerner ses propres besoins et être plus efficace avec les autres

a. Satisfaire les besoins psychologiques du Directeur de projet

Dans le chapitre 2, nous avons proposé au Directeur de Projet de décoder les différents types de personnalité et d’identifier ses orientations dominantes parmi huit types. Dans la phase stratégique, la capacité du Directeur de projet à tisser des alliances avec les différents acteurs du projet à l’intérieur de l’entreprise et dans l’environnement est un élément clé de la réussite du projet.


 En effet, au-delà du projet dans sa dimension technique, la dimension relationnelle est essentielle, et elle s’appuie avant tout sur la capacité du directeur de projet à initier des relations de qualité, et à les faire vivre dans la durée. Pour traiter ce point, nous allons nous appuyer sur le modèle des 8 types de personnalités, en l’appréhendant par la notion de besoins psychiques. Chaque être humain a des besoins psychiques particuliers à nourrir selon sa trajectoire, sa situation, son environnement, ses enjeux. Notre capacité à nourrir nos propres besoins va conditionner notre capacité à être en lien avec l’autre. En effet, imaginez que vous revenez d’une journée de travail difficile, non ressourçante, et que rentrant dans votre foyer, votre enfant fasse une bêtise. Après une telle journée, il n’est pas rare que votre patience et votre tolérance soient très limitées, et que la sanction arrive très vite. Imaginez maintenant que vous rentriez d’une journée qui vous a semblé positive, ressourçante, et que votre même enfant fasse la même bêtise ; il est fort probable que vous profitiez de cette situation d’apprentissage pour faire passer un message clé à votre enfant en dédramatisant la situation, et en la transformant en quelque chose de ludique et utile pour les deux acteurs. La différence entre les deux situations n’est pas liée au comportement de l’autre, mais bien dans le fait que vous étiez ressourcé ou non, que vous ayez su prendre en compte vos besoins psychiques ou non.

Ainsi, dans une situation donnée avec un interlocuteur, les trois endroits où il est possible d’agir pour rendre la relation efficace sont :



	agir sur soi, sur ses représentations de la situation et de l’autre ;

	agir sur la relation à l’autre, la façon dont j’engage la relation ;

	agir sur le contexte, l’environnement de la relation.


En même temps, nous savons tous que dans un contexte de situation tendue avec un interlocuteur, agir sur soi, sur la façon dont nous communiquons avec l’autre, sur le contexte, n’est envisageable qui si nous sommes ressourcé, agile, flexible, c’est-à-dire, si nous avons pris en compte nos besoins psychiques. Cela nous permet de faire notre « part d’efforts » pour aller vers l’autre.


 En ce sens, les 8 types de personnalités vont constituer un outil performant pour vous permettre d’identifier les besoins prioritaires que vous devez nourrir pour être ressourcé.

EXERCICE

Repensez à une journée récemment vécue au cours de laquelle vous vous êtes senti ressourcé, stimulé, motivé : que s’est-il passé pour vous dans cette situation, qu’est-ce que vous y avez trouvé de positif, de motivant, pour vous ?
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Repensez à un temps récemment vécu non ressourçant pour vous, où vous avez fait les choses sans allant, sans motivation et repensez dans cette situation à ce dont vous auriez eu besoin pour retrouver de l’enthousiasme, de l’allant.
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À partir de ces réponses, nous vous proposons de revisiter les besoins prioritaires à nourrir pour chacun des types de personnalités et d’identifier les besoins clés à satisfaire pour vous, en tant que Directeur de projet.

Bien sûr, nous avons tous ces besoins à satisfaire, mais certains d’entre eux sont à nourrir prioritairement. Il est donc illusoire de croire que l’autre, sa hiérarchie, ses collègues, ses collaborateurs vont pouvoir nous satisfaire, car statistiquement leurs besoins sont d’une autre nature. Il est donc indispensable de prendre conscience de ses besoins propres et de mettre en place les actions qui permettent de les satisfaire. Il est alors possible d’aborder l’autre dans l’ouverture et de l’aider à satisfaire lui-même ses propres besoins.
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OUTIL

Repérer ses besoins psychologiques à satisfaire

Parmi ces différents besoins, et au regard des situations explicitées dans l’exercice précédent, quels sont vos principaux besoins psychologiques à satisfaire ?
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Quelles actions, activités, pouvez-vous mettre en place au quotidien pour vous garantir une « bonne nourriture » ?
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Ainsi, en étant plus au clair sur ses propres besoins et sur la façon de les nourrir au quotidien, le Directeur de projet va être plus à même d’interagir avec les nombreux acteurs en lien avec son projet.


b. Construire la confiance avec l’autre

Au niveau de son équipe projet, le Directeur de projet va être amené très rapidement à déléguer un certain nombre d’activités, et à construire une relation de confiance avec les différents acteurs.

D’ailleurs, les termes de confiance, de coopération sont des « mots valise » souvent évoqués dans le monde de l’entreprise. Pour préciser ceux-ci, nous vous proposons de revenir sur le cycle de la confiance (figure ci-après).

Paradoxalement, les relations commencent toujours dans un a priori de méfiance ou de défiance. Le Directeur de projet, dans son contexte d’entreprise, va entrer en contact avec de nouveaux acteurs et les premiers contacts se font souvent sous un regard connoté de méfiance. Ce qui est normal (vous ne confiez pas un dossier stratégique à quelqu’un que vous ne connaissez que depuis cinq minutes, vous avez besoin d’être rassuré et c’est légitime).
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Le cycle de la confiance



La première étape vers la coopération est la prise de risque. Lorsque le Directeur de projet confie un dossier à un de ses nouveaux collaborateurs, il encourt le risque que ce dossier ne soit pas réalisé à la hauteur de ses exigences. Il prend un risque en le confiant à un collaborateur, comme le collaborateur prend un risque à avancer sur ce dossier sans savoir comment va se construire la relation de travail avec son Directeur de projet. La prise de risque est nécessaire et doit être dosée avec subtilité pour élaborer un contrat de confiance limitée au risque (« je te demande de travailler sur cette partie du dossier pour ce soir »). Le contrat étant limité, l’enjeu est de pouvoir se retrouver au terme du contrat pour signifier ce qui va dans le sens souhaité, ce qui est à améliorer, afin de prendre le risque d’un nouveau contrat peut-être plus ambitieux, et rentrer ainsi dans une spirale vertueuse de confiance. Cette confiance se construit dans le temps pour accéder à la coopération, qui est l’état instable qualifié par « je nous fais confiance pour pouvoir faire face aux situations que nous allons rencontrer mais qui nous sont encore inconnues ».


c. Prendre conscience de ses croyances ressourçantes et limitantes

À ce stade, il peut être riche pour le Directeur de projet de prendre conscience des croyances qu’il a à propos du projet, de son équipe projet. Il pourra constater alors à quel point ses croyances vont impacter la réalisation du projet. Il sera alors à même d’identifier ce sur quoi il peut faire évoluer ou non ses croyances.

EXEMPLE

Des directeurs de développement économique se rencontrent sur le thème de la création d’entreprise, et de l’accompagnement des créateurs d’entreprise pour faciliter leur développement. Le débat s’installe entre les participants jusqu’à ce que chacun prenne conscience de l’histoire qu’il se raconte sur le sujet. Les histoires sont les suivantes :



	En France, la création d’entreprise est difficile, il faut vraiment ne plus avoir d’autres choix que de créer, et en tant qu’accompagnant, je mets en garde contre tous les risques liés à la création.

	La création d’entreprise est une aventure exaltante qui permet de se réaliser, et en tant qu’accompagnant, je suis là pour aider le créateur à donner toute sa puissance au projet.


Que s’est-il passé ? (ou que va-t-il se passer ?)

Pensez-vous qu’il va se passer la même chose dans ces deux territoires avec les créateurs ?!


L’histoire, les histoires que nous nous racontons à notre propos, à propos des autres, à propos du projet, impactent la façon dont nous allons conduire un projet et, dans le cadre de celui-ci, nos relations aux autres.

Effectivement, nos croyances impactent directement nos émotions, qui déterminent directement nos comportements, qui vont conditionner ceux des autres et… en boucle nos croyances vont s’auto-confirmer.
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Nos croyances impactent celles des autres



Par exemple, vous démarrez une réunion le matin à 9h avec votre équipe projet et des soucis familiaux mobilisent votre esprit. Vous commencez la réunion en vous demandant ce que vous faites là, et en vous disant que de toutes les façons, votre équipe ne peut pas comprendre votre situation puisqu’elle ne comprend de toute façon pas grand-chose. Votre envie est de bâcler au plus vite cette réunion pour passer un coup de téléphone chez vous. Il est probable que votre émotion va générer des comportements d’énervement ou d’agressivité vis-à-vis des autres, et que votre équipe va vous renvoyer des signes d’incompréhension. Ces derniers vont renforcer votre énervement et votre croyance que votre équipe ne peut pas comprendre. La boucle est bouclée. Vous pourriez en revanche démarrer votre réunion en expliquant votre situation d’embarras familial, demander à votre équipe de travailler sans vous, ou ne consacrer qu’un temps minimum aux points clés, persuadé que votre équipe est compréhensive et autonome. Nous pouvons faire l’hypothèse que, dans ce cas, vos comportements vont générer au sein de votre équipe une attitude d’accueil et de compréhension, qui va renforcer votre croyance initiale


 Effectivement, nos croyances, quelles qu’elles soient, s’auto-renforcent, car elles conditionnent en partie nos émotions, nos comportements, et filtrent la réalité pour ne prendre en compte que les informations qui vont dans le sens de nos croyances.

EXERCICE
Quelles sont les histoires que je me raconte ? À mon propos, ce dont je me sens capable ou pas, ce qui me fait plaisir ou peur ?
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À propos de ce projet ?
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À propos de moi, pilote de ce projet, au sein de mon entreprise ?

[image: e9782840016649_i0095.jpg]


À propos de l’équipe projet ?
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En quoi ces croyances sont elles ressourçantes, positives, ou limitantes, négatives ?
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Nous pouvons donc constater dans notre expérience quotidienne que nos croyances ont un impact réel sur ce que nous réalisons. Elles ont en ce sens un véritable caractère prophétique. Il peut être intéressant de chercher à en faire évoluer certaines, à renforcer les croyances positives et ressourçantes, et modifier les croyances limitantes.


 Si nous faisons le tri des phrases que nous employons couramment, certaines vont nous apparaître plus positives que d’autres. Ce sont celles sur lesquelles nous allons prendre appui pour identifier comment nous renforcer (« je vais y arriver parce que… »). Ce seront les croyances ressourçantes.

D’autres phrases sont plus négatives. Par exemple, « ce n’est pas possible parce que… » ; « quoi que je fasse… », « conduire ce projet, c’est très difficile, je n’aurai jamais les moyens, de plus je travaille sur un territoire qui n’est pas favorable à mon action ». Ces phrases sont le reflet de nos croyances limitantes. Pour changer notre regard sur celles-ci, nous devons les relier au concret, au factuel. Dans le dernier exemple ci-dessus, nous pourrions dire « …le territoire n’est pas favorable à mon action, ce qu’il faudrait pour que cela le soit, c’est… ». C’est ainsi, en identifiant et calibrant des moyens à employer que nous parviendrons à changer notre perception des choses, et à sortir du sentiment d’enfermement que nous procurent nos croyances limitantes.

EXERCICE

Exercice à partir des principes évoqués ci-dessus.

Identifiez les deux ou trois croyances positives qui vous paraissent refléter ce que vous êtes à titre personnel dans ce rôle de Directeur de projet. Des situations vécues, qui vont confirmer ces croyances vous viennent à l’esprit. Développez-les, laissez faire votre imagination et renforcez dans le positif ce qui peut l’être. Créez le film de votre propre succès.
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Identifiez une croyance limitante du type de celles citées plus haut, que vous aimeriez faire évoluer. Laissez venir à vous une exception, c’est-à-dire une situation que vous avez déjà vécue, qui vient s’inscrire en faux contre cette croyance. Regardez ce qui s’est passé de différent dans cette situation. Identifiez ce qui fait que votre croyance est peut-être davantage le résultat d’une généralisation, d’une omission ou d’une distorsion que d’une vue objective de la réalité. Imaginez, armé de ce nouveau regard, comment rendre votre croyance plus positive pour vous. À vous de changer le scénario de votre film…
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2.2. Travailler en équipe en phase stratégique

Si l’enjeu de la phase d’émergence était de fédérer l’équipe autour du projet, celui de la phase stratégique est davantage porté par le besoin de construire une équipe performante. Cette notion de construction d’une équipe performante recouvre plusieurs réalités :



	l’accord de l’équipe pour des règles du jeu communes, sur la base de représentations partagées des enjeux, identifiées lors d’un temps spécifique de kick off meeting ;

	le passage des membres de l’équipe de dynamiques d’inclusion (« ce que je fais ici, qui sont les autres ? ») à celles d’influence (« que faisons-nous ensemble, comment allons-nous procéder ? ») ;

	la prise en compte du degré d’autonomie et de l’écologie de chacun des membres de l’équipe, au regard des responsabilités qui pourront leur être confiées ;

	la prise en compte des contraintes liées à la distance géographique entre les membres de l’équipe et, de plus en plus souvent, du multiculturalisme.


Développons maintenant chacun de ces quatre points :

a. Réussir son kick off meeting

Il nous paraît nécessaire d’identifier un temps spécifique avec l’équipe projet pour le lancement de la phase stratégique. Plusieurs raisons concourent à cela. Tout d’abord, l’équipe qui va participer à la phase de construction du projet peut être sensiblement différente de celle qui a contribué à le préfigurer lors de la phase d’émergence. Il sera alors important de remettre en place un temps d’inclusion comme abordé dans le chapitre précédent avec l’ensemble des membres, anciens et nouveaux, afin que chacun démarre ce nouveau temps de collaboration.

Ensuite, le projet entre dans une nouvelle phase. Il devient utile de vérifier que l’équipe en partage bien une même vision. Il est pour cela nécessaire de prévoir une séquence spécifique de la réunion de lancement, lors de laquelle chaque participant exprimera sa représentation du projet. Il pourra alors la confronter lors d’une mise en commun à celle des autres participants, ceci favorisera la construction d’une vision collective et partagée. Le rôle du Directeur de projet sera de concilier l’expression de chacun, la création de ce point de vue collectif et le respect de la préfiguration du projet issue de la phase d’émergence. Pour y parvenir, il peut réutiliser l’outil de développement de la créativité présenté en phase d’émergence (créatif/critique/constructif), qui avait été employé alors avec les partenaires du projet.


 Voici un autre outil également destiné à favoriser l’émergence d’une intelligence collective.

OUTIL

Le Double Tour : un outil pour développer l’intelligence collective

Chacun prend cinq minutes pour rassembler ses idées sur sa vision du sujet.

On procède à un premier tour de parole pendant lequel chacun doit s’exprimer de manière synthétique.

Lors d’un second tour de parole, chacun doit donner son « écho » ou feedback à ce qui a été dit.

Cette pratique simple peut conduite ou renforcer les apprentissages suivants :



	Se forger une opinion individuelle.

	Organiser sa pensée pour être entendu/compris.

	S’imprégner de la parole de l’autre.

	Enrichir la réflexion générale sur le sujet. Créer quelque chose de plus.



Il est parfois nécessaire, dans cette réunion de lancement, de s’intéresser aux connaissances de chacun sur les sujets en lien direct avec le projet, pour faire en quelque sorte l’état de l’art à l’instant T. Le Directeur de projet pourra par exemple solliciter l’apport technique d’un expert, qui permettra de fixer l’état des connaissances. Cela peut éviter l’ancrage de certains membres de l’équipe dans des pseudo-connaissances, qui vont entrainer pour eux des représentations erronées et, ultérieurement, des incompréhensions lors du développement du projet. Notons toutefois que dans les projets complexes, toutes les connaissances ne sont pas toujours stabilisées, et que le projet lui-même peut contribuer à créer de la connaissance.


 Enfin, partie pour un voyage au long cours, l’équipe, sous la responsabilité du Directeur de projet, doit se donner ses règles de fonctionnement. Celles-ci concerneront les relations du Directeur de projet aux membres de son équipe ainsi que les relations des membres de l’équipe entre eux. Des règles peuvent alors être fixées sur différents points :



	La délégation, le partage des responsabilités et l’implication de chacun sur lequel nous reviendrons ensuite.

	La circulation de l’information.

	Le fonctionnement de l’équipe, tant d’un point de vue matériel (fréquence des réunions, lieux…) que relationnel (communication entre les membres).

	…


Pour toutes ces raisons, la réunion de lancement de la phase stratégique est particulièrement importante à réussir.


b. Prendre en compte le degré d’autonomie de chaque membre de l’équipe

En tant que Directeur de projet, vous allez être amené à confier des tâches, des activités à chacun des membres de l’équipe projet. Bien sûr, vous allez déléguer ces activités de façon différenciée selon la confiance que vous avez en chacune des personnes. Vous allez également déléguer selon l’autonomie que vous percevez de chacune des personnes dans l’activité que vous souhaitez lui confier.


 D’une manière générale, plus le projet sera complexe, plus le Directeur de projet aura intérêt à être attentif à ce que les membres de son équipe et l’équipe elle-même soient à des niveaux élevés d’autonomie. En effet, chaque membre de l’équipe va être confronté dans son activité à des situations complexes, qu’il devra être capable de traiter par lui-même dans un certain nombre de cas. Un niveau d’autonomie élevé des membres de l’équipe permettra que des solutions soient trouvées le plus possible là où les questions sont posées, en subsidiarité, dans l’intérêt général du projet. L’attention du Directeur de projet pourra alors se porter davantage sur le cadre à fixer à son équipe et le management de celle-ci qu’au traitement de l’ensemble des problèmes à résoudre.


 Pour approcher cette question de l’autonomie, nous vous proposons d’en identifier quatre niveaux, issus de l’Analyse Transactionnelle : la dépendance, la contre-dépendance, l’indépendance, et l’autonomie/interdépendance. Le repérage des niveaux dans lesquels se positionnent les membres de votre équipe vous permettra d’en améliorer le management.


 Nous allons illustrer ce que sont ces différents niveaux, de façon métaphorique, par trois approches : les grandes étapes de vie, l’apprentissage de la conduite automobile et la prise d’une fonction managériale. Remarquons au préalable qu’il n’est bien évidemment ni possible ni souhaitable de positionner un être humain pris dans sa globalité sur un quadrant ou un autre. En revanche, effectuer ce positionnement pour une activité donnée permettra d’identifier les progressions possibles d’un quadrant à l’autre et les moyens qu’il est possible de se donner pour cela.


 Nous avons schématisé les quatre niveaux d’autonomie ci-dessous :
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Cycle dépendance/autonomie



La dépendance

Au départ, sur terre, nous dépendons de l’autre pour survivre. Nous avons besoin qu’il nous prenne en charge. Sans l’autre, rien ne nous est possible. Nous avons besoin d’être protégé, nourri, stimulé, encouragé, et si nous prenons des initiatives, c’est dans un cadre sécurisé et sur un horizon court terme. En tant qu’adulte, c’est l’état dans lequel nous sommes si nous avons besoin de nous déplacer en voiture et que nous n’avons pas le permis de conduire. Nous dépendons de l’autre pour nous déplacer d’un point à un autre. Lorsque nous prenons une nouvelle fonction managériale, les premiers jours sont placés sous le signe de la dépendance. En effet, nous dépendons d’un environnement que nous ne maîtrisons pas encore, c’est l’autre, notre assistante, nos collaborateurs, nos collègues, notre responsable, qui nous guide. Notre horizon de temps est dans le court terme, et nous cherchons à nous rassurer dans l’immédiat pour savoir si ce que nous faisons va dans le sens choisi.

Que faire pour manager efficacement un collaborateur qui est sur une activité dans laquelle il est en situation de dépendance :



	Lui donner des objectifs à court terme.

	Lui montrer l’exemple, ou le faire accompagner par un tuteur qui va le guider dans la tâche à réaliser.

	Le féliciter sur les réalisations positives, même si vous avez le sentiment que la course n’est pas encore gagnée, le valoriser, pour renforcer sa confiance.

	Après l’avoir félicité, lui indiquer les pistes de progrès.

	Attention de ne pas le surprotéger, de ne pas trop le prendre en charge.

	Petit à petit, espacer la fréquence du contrôle et lui confier des activités plus complexes et à plus long terme.



La contre-dépendance

Cette étape correspond symboliquement à l’âge de l’adolescence. La contre-dépendance se manifeste souvent par une remarquable capacité à s’opposer, à se situer dans la contre proposition, tout en étant en grande difficulté à en faire soi-même et à prendre des initiatives. Cet état de contre-dépendance est consommateur d’énergie, producteur de mal être et de peu de résultats. En tant qu’apprenti de la conduite automobile, c’est l’étape du passage par l’auto-école, étape qui permet d’appréhender la complexité du pilotage. Dans cette étape, où chaque tâche élémentaire doit être réalisée dans le bon ordre (embrayer, regarder dans le rétroviseur, accélérer …), les enchaînements s’avèrent beaucoup plus compliqués que prévus et, après de nombreux efforts, nous sommes persuadés que tout le monde est contre nous : le moniteur, les autres conducteurs, et même la voiture qui cale. Tout cela en usant la mécanique et en faisant peu de kilomètres. C’est cette étape délicate que traverse le nouveau manager, souvent après deux ou trois semaines d’activité. Lors de cette période, il ne comprend plus ce qui lui est demandé, il doute de lui, des autres, de la pertinence de son choix sur cette mission. Il ne voit plus quel est le sens de sa nouvelle fonction, passe beaucoup plus de temps que prévu sur certaines activités qui paraissent pourtant simples, et se heurte aux autres et à leur incompréhension. Il lui est parfois même difficile de rester motivé, et il peut être amené à passer beaucoup de temps au café à recréer du lien avec d’anciens camarades pour chercher à se rassurer, et raconter ses difficultés.

Que faire pour manager efficacement un collaborateur qui est sur une activité où il est en contre-dépendance :



	Lui donner des activités à court terme, avec peu d’enjeux, où il va pouvoir prendre des initiatives.

	Reconnaitre ce qu’il a bien fait, même si cela n’est pas toujours facile, et même s’il est compliqué pour lui à ce stade d’entendre le positif.

	Le mettre en lien avec tuteur, sponsor, autre figure d’autorité, avec qui la relation peut être constructive, alors qu’il ne perçoit pas comme telle sa relation à vous.

	Le rassurer et maintenir le lien quoiqu’il arrive.

	Sanctionner, c’est nécessaire quand certaines limites sont dépassées.



L’indépendance

Symboliquement, l’indépendance est cette étape où le jeune adulte quitte le foyer des parents pour aller conquérir le monde, c’est un temps où l’énergie de combat, de réalisation, d’exploration est permanente. C’est un temps où le maître-mot est « moi, je », et où nous avons besoin de nous démontrer à nous-mêmes notre capacité à faire telle ou telle activité. C’est aussi le temps de la conduite dangereuse, où nous méconnaissons notre réel niveau de maîtrise. Nous pouvons alors nous mettre, nous et l’entreprise, en danger sans en être conscient. Pour l’apprentissage automobile, c’est l’étape du A sur la voiture, où nous croyons savoir conduire alors que nous ne sommes que de jeunes conducteurs. Nous roulons vite, au risque desortir de la route. Après un accident, nous sommes incapables d’admettre que notre vitesse n’était pas adaptée, même si la chaussée était mouillée. En tant que nouveau manager, c’est l’étape où nous sommes persuadés d’avoir raison, d’avoir plus raison que notre hiérarchique d’ailleurs. Nous nous fixons des objectifs toujours plus ambitieux, sans prendre le temps d’assurer le suivi et le contrôle des objectifs précédents, au risque de s’apercevoir qu’il s n’ont pas été atteints. La tendance du moment est plutôt d’agir seul. L’équipe est souvent perçue comme un frein plus qu’une ressource.

Que faire pour manager efficacement un collaborateur qui est sur une activité où il est indépendant :



	Lui fixer des objectifs ambitieux.

	Le féliciter sur la part des objectifs réalisés, voire dépasser, le recadrer, le confronter sur la part des objectifs non réalisés.

	Le contrôler quoiqu’il arrive, et contrôler sur des faits.

	Dans ses erreurs et échecs, prendre le temps de capitaliser, et lui faire prendre conscience de sa part de responsabilité.

	Le temporiser et lui montrer que sur certains points vous avez besoin de lui, et que peut être il a aussi finalement besoin de vous…



L’autonomie ou l’interdépendance

L’interdépendance est le temps de la maturité. En effet, être autonome, c’est accepter le fait que nous dépendons de l’autre. Dans le langage courant, nous amalgamons souvent autonomie et indépendance, alors que ces deux stades représentent deux réalités totalement différentes de la relation à l’autre. L’autonomie, c’est accepter nos talents, nos limites, nos zones d’ombre, et apprécier les talents, les ressources de l’autre, en prenant en compte ses limites, ses difficultés, ses défauts. C’est aussi construire des projets dans lesquels la coopération est construite sur la base de l’alliance, et de l’interdépendance. C’est l’automobiliste qui a déjà fait quelques dizaines ou centaines de milliers de kilomètres et qui va adapter sa conduite en fonction de la voiture, des passagers, de son état de fatigue, des conditions de circulation… pour emmener tout le monde à bon port. C’est le manager qui a six ou neuf mois dans le poste, qui a compris ce qu’il pouvait donner et quelles étaient ses limites. Il a identifié ce qu’il pouvait attendre de son responsable et de ses collaborateurs, et ce sur quoi il n’avait rien à attendre. Il a une représentation précise et partagée du projet à construire avec l’équipe au sein de l’entreprise. Il est aussi en capacité de faire des demandes d’aide auprès de son responsable, et il attend de lui du co-engagement. Il est parfois confrontant avec chacun car il est au clair sur sa responsabilité et celles des autres.

Que faire pour manager efficacement un collaborateur qui est sur une activité où il est autonome :



	Lui dire clairement ce qu’on attend de lui.

	Lui donner des objectifs plutôt long terme, et des projets à enjeux.

	Se rendre disponible quand il le demande.

	Tenir ses engagements vis-à-vis de lui.

	Et construire l’avenir avec lui.




c. Travailler en équipe multiculturelle

De plus en plus, les équipes projets sont internationales et, en conséquence, les Directeurs de projets sont confrontés au management d’équipes multiculturelles. On peut affirmer que, pour le Directeur de projet, la dimension internationale est une source de complexité, du fait des écarts de culture entre les différentes parties prenantes du projet. Il va devoir intégrer les composantes culturelles d’un environnement peu familier, et tout va se révéler alors assez compliqué. Même si cela sera un peu plus facile pour un Directeur de projet qui a eu l’opportunité de s’imprégner de contextes culturels différents des siens dans d’autres lieux, familiaux, professionnels ou autres.

Remarquons au passage que des écarts culturels importants au sein d’une équipe projet peuvent exister pour bien d’autres raisons que sa dimension internationale : cultures d’entreprises différentes dans des équipes originaires de plusieurs entreprises, cultures propres à certaines activités ou certaines directions de l’entreprise, particularismes régionaux…


 Qu’est-ce qui rend les choses si difficiles ? Regardons l’exemple ci-dessous.

EXEMPLE

du périple, davantage vers l’appréciation de l’instant présent (un bon feu, la convivialité) que vers l’anticipation des défis qui attendent les randonneurs, ce qui surprend P. La randonnée se déroule pourtant sans incident, dans les meilleures conditions de sécurité et de confort.

Que s’est-il passé ?

Notre exemple illustre la différence d’appréciation des objectifs selon la culture de chacun. Notre culture française nous amène à anticiper les difficultés, et à construire à l’avance une organisation détaillée. La culture moyen-orientale est ici plus empreinte d’immédiateté dans la manière de fixer les objectifs. L’efficacité est pourtant au rendez-vous dans les deux cas.


Nous avons cherché à illustrer à travers cet exemple la différence de vision d’une même réalité selon l’appartenance à telle ou telle culture. Nous sommes tous plus ou moins conscients de cela, et souvent d’ailleurs nous résumons cette perception par des stéréotypes. Ceux-ci nous paraissent pouvoir expliquer des choses dont la compréhension nous échappe.


 Les différences culturelles sont difficiles à appréhender et à maîtriser parce qu’il est à la fois très compliqué d’identifier par nous-mêmes ce qui caractérise notre propre culture et, inversement, la culture de l’autre peut nous apparaître comme une sorte de sous-entendu invisible très difficile à décoder. Comme le décrivent Susan Schneider et Jean-Louis Barsoux dans un ouvrage17 consacré au management interculturel, « comment décrire sa culture ? La question n’est pas simple, car elle revient à demander au poisson d’expliquer ce qu’est nager. Une fois échoué sur la plage, il est tout à fait conscient de la différence ».


 Lorsqu’on travaille avec une équipe dans un contexte national, on perçoit rapidement qu’on n’a pas tous la même échelle de valeurs : certains vont se révéler plus respectueux, ou plus distants, ou plus individualistes que d’autres. Mais il sera possible (pas forcément aisé) de positionner les équipiers sur un gradient. Dans une équipe interculturelle, c’est le référentiel, la liste des valeurs et ce qu’elles signifient, qui n’est plus le même. Par exemple, la relation au temps, à la hiérarchie, à l’âge d’autrui va être vécue complètement différemment dans une culture ou dans une autre. Le monde de l’autre va être composé de choses tout à fait incompréhensibles pour soi : des rites, des traditions, l’appartenance à des systèmes de clans… Dans une équipe en contexte national, il est toujours possible de s’ajuster à l’autre. En contexte interculturel, cela peut se révéler beaucoup plus difficile, notamment quand les cultures sont très éloignées. Et le Directeur de projet devra faire avec.


 Diversophy®18, société de conseil et formation en communication et management interculturel propose, en utilisant un jeu de cartes spécifiques de positionner les participants à ce jeu19 dans cinq stades de développement des compétences d’ordre culturel pour les personnes et les organismes.

Le premier stade identifié est celui de l’ethnocentrisme, qui conduit à croire au bien-fondé unique de sa propre culture, souvent par ignorance des diverses autres cultures.

Le second stade est celui de l’ethnocentrisme inversé, nommé aussi « stage romantique » ou « devenir autochtone ». Ce stade est souvent issu d’une première rencontre avec une culture autre. Certains vont tomber sous le charme de celle-ci et la positionner comme supérieure aux autres, et notamment à leur propre culture. C’est à partir de ces deux stades d’ethnocentrisme qu’une évolution vers de véritables compétences culturelles pourra se produire.

Une première étape vers ces compétences sera celle de la compréhension des cultures. La personne identifie alors que la culture dont il prend connaissance lui apporte autre chose que sa propre culture, mais aussi que son groupe ethnique d’appartenance prédétermine son bagage culturel « les Romains font à leur manière, nous faisons à la nôtre ».

La seconde étape est celle de l’empathie. Elle découle de la précédente. La personne passe alors du stade où elle ressent pour les autres (la sympathie) à celui où elle ressent avec les autres (l’empathie), quand bien même ses valeurs et comportements ne sont pas les mêmes « je comprends pourquoi les Romains pensent ou agissent de cette façon ».

Enfin, la dernière étape est celle de la différence de valeurs, dans laquelle la personne a intégré quelles sont les valeurs de l’autre, et en quoi elles sont différentes, complémentaires, utiles aux siennes.


 Dans son ouvrage La sagesse des foules, James Surowiecki20 montre que l’absence de diversité d’opinion dans une équipe ou un groupe de personnes limite la tenue de discussions contradictoires. L’absence de points de vue minoritaires ne permet pas de nuancer les décisions du groupe et, in fine, joue contre sa rigueur. Ainsi, il démontre que les possibilités de prévenir l’accident de la navette Challenger auraient pu être mieux prises en considération si les équipes de la Mission Management Team de la NASA avaient été constituées de personnalités plus diverses. Les équipes mono culturelles se révèlent également moins performantes que celles issues de la diversité dans l’émergence d’idées neuves et originales21. Il y a donc un véritable enjeu pour le projet à renforcer le bon fonctionnement d’une équipe multiculturelle. Ce renforcement passe par une attention portée à des pratiques professionnelles précises. Pour Catherine Tournier, Consultante Cegos en développement des projets internationaux, la dimension interculturelle introduit une complexité, et donc un risque supplémentaire, dans les domaines suivants :



	Le processus décisionnel : concertation, consensus, conflits d’intérêt, jeux d’influence, nombre d’intervenants dans le processus, pouvoir de décision du Directeur de projet…

	La hiérarchie : rôle, mode de relation entre les acteurs, rapport à l’autorité…

	Le rôle et responsabilité des acteurs du projet : définition des rôles et responsabilités des divers intervenants, notions de délégation et d’autonomie, le rapport au pouvoir et aux statuts…

	La gestion des acteurs du projet : mesure des performances individuelles et collectives, la reconnaissance, les facteurs de motivation…

	La communication et les échanges d’information : types de communication, valeur de la communication formelle, les réunions, la langue, l’accessibilité des informations…


Elle préconise d’évaluer l’ensemble de ces risques le plus en amont possible du projet et ce sera une tâche prioritaire pour le Directeur de projet.

Nous vous proposons une grille de questionnement, bâtie en lien avec les domaines évoqués ci-dessus qui vous aidera à identifier quelques points potentiellement sensibles en ce qui vous concerne, vous et votre équipe multiculturelle.

Gregory Bateson, considéré comme le père de l’École de Palo Alto22, identifie quatre niveaux logiques d’appréhension des problèmes. Ceux-ci sont progressifs et peuvent aider à développer des aptitudes à manager une équipe multiculturelle :



	Le niveau 0, qui se fait par expérience directe : « je m’expose trop longtemps au soleil, j’ai des coups de soleil ». Dans notre contexte d’équipe interculturelle, c’est un apprentissage que je vais faire par exemple dans la situation suivante : je me permets un trait d’humour vis à vis d’un collègue étranger, qui s’en va en claquant la porte. Je suis interloqué et très ennuyé.

	Le niveau 1, pour lequel nous apprenons à tirer parti de nos expériences : « je ne m’expose plus au soleil à midi car j’ai eu des coups de soleil ». Cet apprentissage correspond à faire le choix qui nous semble le meilleur dans un ensemble de possibilités, compte tenu de l’apprentissage de niveau 0. Dans notre cas, je suis désormais prudent dans mes comportements lors des réunions d’équipe, car j’ai constaté que mes traits d’humour ont été mal perçus la dernière fois.

	Le niveau 2 permet de construire des règles issues des apprentissages de niveau 1 : « de 12h00 à 16h00, il vaut mieux ne pas s’exposer au soleil, car on risque le coup de soleil ». Nous entrons dans un cycle de compréhension et de changement de comportement : je me suis informé pour comprendre pourquoi mon humour avait été mal perçu la dernière fois, et j’ai compris que les mots employés avaient un sens très connoté une fois traduits dans la langue de l’autre. Je fais donc attention à mon comportement sur ce plan, en essayant de me placer de son point de vue.

	Le niveau 3 amène à se mettre en position de comprendre ce qui s’est passé pour effectuer l’apprentissage de niveau 2 : « si j’ai compris qu’il valait mieux éviter les heures chaudes, c’est sans doute parce que je suis plus à l’écoute de ma propre santé ». Cet apprentissage amène à se mettre dans une position
Éléments de diagnostic du fonctionnement d’une équipe multiculturelle
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Éléments de diagnostic du fonctionnement d’une équipe multiculturelle
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« méta », comme si on se regardait fonctionner. Dans notre exemple d’exposition au soleil, nous portons un regard sur la manière dont nous traitons notre propre corps. Dans ma situation de Directeur de projet, en niveau 3, j’ai appris et compris qu’aller chercher l’information qui m’a permis de décoder le comportement de l’autre m’a permis de mieux anticiper ses réactions, et ainsi de ramener la sérénité dans mon équipe.


C’est sans doute en se plaçant à ce niveau d’apprentissage, en position méta, que le Directeur de projet va pouvoir envisager de mieux comprendre et maîtriser les dynamiques de son équipe multiculturelle.

OUTIL

Gérer une relation difficile dans un cadre multiculturel à l’aide des niveaux d’apprentissage de Bateson






	En étant centré sur une relation que je n’estime pas simple avec une personne de culture différente :


	Qu’est-ce qui va bien et moins bien dans cette relation (position de niveau 1) ?
	


	Comment est-ce que je peux réutiliser des expériences préalables avec des personnes de cette culture dans ma relation avec cette personne (position de niveau 2) ?
	


	À partir du décodage fait dans le précédent tableau en ce qui concerne la personne, que puis-je changer dans ma pratique (position de niveau 3) ?
	




d. Travailler avec une équipe à distance

Être à distance de son équipe projet une majeure partie du temps est une réalité pour tout Directeur de projet. L’éclatement des unités de production, le développement du télétravail, les projets interentreprises entrainent de fait cette situation. La recherche de compression de coûts en limitant les déplacements dans les entreprises multi-sites est également une raison importante du travail à distance avec son équipe. Cette distance – souvent assortie d’un éloignement géographique conséquent – génère des contraintes et des impératifs pour le management d’équipe et s’appuie sur un outillage spécifique.


 Deux réalités cohabitent derrière cette question de distance : l’équipe n’est pas présente physiquement et il faut gérer les coûts de la distance. Ce souci de gestion va générer des modes de gestion des relations avec l’équipe qui vont d’un présentiel par essence coûteux à des communications synchrones de type téléphone ou asynchrones de type mail, moins coûteuses.

EXEMPLE

La visioconférence est le mode de fonctionnement habituel d’une équipe projet qui travaille dans le secteur de la recherche. Lors de la construction (par visioconférence) d’un premier séminaire, il est convenu que l’équipe d’animation se retrouve l’après-midi précédant le séminaire, en présentiel, pour affiner la préparation. Lors de ce temps, tout le déroulement prévu est remis en cause.

Que s’est-il passé ?

Les différents acteurs n’avaient pas osé se dire à distance qu’ils ne sentaient pas ce qu’ils étaient en train de construire, alors qu’il a été plus facile de se l’avouer en présence les uns des autres. Les visioconférences ont figé les postures et n’ont pas permis l’expression des ressentis, au sens physique du terme. Elles n’ont pas généré le même niveau de présence, il n’y a pas eu suffisamment d’empathie développée, d’inclusion, d’implication de chacun. Alors qu’un court temps en présentiel a permis de rapidement décanter la situation, et (dans ce cas) de repartir sur un bon pied pour le lendemain.


D’emblée, nous sommes convaincus que des temps de rencontres physiques sont nécessaires pour établir la confiance qui va permettre un management à distance. Ce management va pouvoir alors s’exercer sur la base d’objectifs fixés et évalués régulièrement. Sans cette confiance, un autre mode de management existe, c’est celui de la surveillance, avec son lot de logiciels espions GPS, pour vérifier où chacun se trouve, ce qu’il fait. Ce mode de management induit bien évidemment une fuite en avant, le contrôlé éprouvant le besoin bien naturel d’échapper au contrôleur. Il va sans dire que nous sommes plutôt partisans de la confiance que du contrôle.

La gestion des relations avec l’équipe à distance va s’exercer dans trois grands types de situations :



	Des situations de collaboration, ou de co-élaboration, qui incluent les temps de la construction, de la négociation, du partage des objectifs, des arbitrages et de la régulation du projet. Dans ces situations, tout est à créer, les cadres ne sont pas tracés. Notons que la phase d’émergence du projet était l’occasion de beaucoup de ces situations. Mais celles-ci sont également fréquentes en phase stratégique.

	Des situations informelles de mise en lien, lorsque nous échangeons des informations périphériques au projet, sollicitons l’avis de l’autre pour se forger une opinion ou pour trouver le bon mode d’action, prenons connaissance de telle ou telle production, pour la transférer à notre propre situation…

	Des situations formelles de suivi, de pratique de reporting, de contrôle, d’évaluation, sur la base de documents préétablis.


Dans ces trois types de situations, celles de type 1 sont, pour nous, celles qui vont apporter la plus forte valeur ajoutée au projet. On privilégiera donc pour ces situations l’affectation de ressources rares parce que coûteuses comme les rencontres en présentiel.

Inversement, les situations de type 3 sont à plus faible valeur ajoutée, et entraîneront l’emploi de ressources à faible coût comme la panoplie des outils synchrones ou asynchrones de type mails.

Ainsi, on va logiquement choisir a priori le moyen le moins coûteux pour les situations les moins porteuses de valeur ajoutée.

Observons maintenant ce qui se passe dans les situations de type 3 quand il y a un problème. Par exemple, je veux caler un rendez-vous avec un équipier, et deux allers et retours de mails ne permettent pas de trouver une date commune. Je décroche alors le téléphone pour résoudre le problème. Je passe ainsi d’une ressource très peu coûteuse en temps (donc en argent) à une ressource plus onéreuse (chacun perçoit bien en quoi le coup de téléphone au collègue va durer plus longtemps que l’envoi d’un mail dans cette situation). L’augmentation de complexité de la situation va donc m’amener à y affecter des ressources à plus forte valeur.

OUTIL

Et vous, comment procédez-vous avec votre équipe à distance ?

Voici les trois grands temps identifiés plus haut. Quels moyens utilisez-vous pour chacun d’eux ?
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Inversement, pour une réunion de cadrage clé en phase stratégique, placée d’entrée de jeu en présentiel, sous contrainte budgétaire, nous descendrons d’un cran dans les moyens employés et choisirons par exemple la visioconférence.

Ainsi, on peut, nous semble-t-il, tirer une règle générale sur les moyens à mettre en œuvre pour gérer une équipe à distance : quand la valeur ajoutée de mon action est faible, je choisis les ressources à faible coût, que j’upgrade en cas de problème. Et à l’inverse, quand la valeur ajoutée de mon action est forte, je peux mettre en œuvre les ressources les plus coûteuses, que je dégrade en cas de contrainte. Prendre en compte cette règle peut permettre, par exemple, de vérifier qu’on n’utilise pas les temps de présentiel pour mener des situations de reporting.



2.3. Décrypter les réalités du terrain

Le projet que pilote le Directeur de projet va impacter un terrain, peuplé d’acteurs, dans l’entreprise et hors de l’entreprise, souvent détenteurs, comme les membres de l’équipe projet, d’une culture qui leur est propre. Comme nous l’avons vu précédemment, notre culture individuelle et collective ainsi que les cultures d’entreprise impactent nos comportements, et tout projet peut facilement s’insérer dans une culture existante, ou au contraire s’affronter à une culture. Le projet va participer également à l’évolution de la culture du terrain dans lequel il s’insère. C’est pourquoi, il nous paraît intéressant de se doter de quelques grilles d’analyse pour appréhender la question de l’intégration du projet dans la culture du système.


 Une première approche peut être évoquée ici, celle proposée par Philippe d’Iribarne23 dans « La logique de l’honneur » autour des différences de cultures observées selon les pays. Dans son ouvrage, il met en évidence une culture prédominante du contrat aux États-Unis, du consensus en Hollande, alors que celle de l’honneur est caractéristique de la France. Ces modes de fonctionnement distincts, qui prennent appui sur des fondements culturels propres à chaque nation, vont générer des comportements au travail très différents.

Une autre approche, déjà abordée précédemment est celle des visions du monde de Brian P. Hall24. Rappelons que Hall distingue sept grands types de cultures ou de modes de représentation du monde, dont les cinq premiers nous paraissent facilement utilisables dans le monde de l’entreprise. Son travail de recherche a été réalisé sur tous les continents, et son apport se veut transverse aux problématiques qualifiées aujourd’hui d’interculturelles, souvent évoquées dans les compagnies internationales. Réduire la culture à sept visions du monde peut sembler une approche simpliste, cependant, cela permet d’organiser et de valoriser les éléments qui entrent dans la composition des identités modernes, collectives comme individuelles. De même, si ses catégories sont discutables, elles ont le mérite d’incarner ce qui était resté jusque là de pures notions théoriques. De toute façon, vous pourrez les reformuler à partir de vos propres perceptions et convictions.


 Brian P. Hall s’est inspiré de la Pyramide des Besoins d’Abraham Maslow25. Nous vous proposons des intitulés différents pour les cinq premiers niveaux, de façon à les rendre moins conceptuels et plus imagés, plus faciles à mémoriser. Ils représentent presque tous des états de développement social, depuis le Clan, à échelle familiale, jusqu’à la Communauté à échelle mondiale, en passant par l’Institution, à échelle nationale. La Quête est la seule couche à l’échelle individuelle, quand un travail personnel devient indispensable au progrès collectif…


 Les critères d’analyse proposés par Brian P. Hall sont : la Vision du Monde, les Valeurs-clefs, les Choix éthiques, le Leadership et les Facteurs de croissance. Les Valeurs doivent être, elles aussi, perçues comme des couches successives : les valeurs tribales reposant sur les valeurs claniques, les valeurs institutionnelles sur les valeurs tribales, et ainsi de suite… En cas de stress, par exemple un retour à la survie pendant une guerre, les hommes retrouvent spontanément les valeurs inférieures, jusque là cachées et refoulées sous les valeurs nobles d’une culture fière d’elle-même. Mais il ne faut pas en déduire que nous sommes à un moment de l’Histoire clairement situé dans une des couches ainsi identifiées. Toutes les couches sont présentes en nous, certaines plus conscientes que d’autres, selon notre évolution personnelle. Et nous pouvons percevoir, au long de nos journées, des Mondes divers selon notre ouverture, selon la marge de liberté que nous accordent nos peurs.


 Nous avons livré dans notre premier chapitre le détail des cinq premières visions du monde. Nous vous proposons maintenant de regarder très concrètement comment le Directeur de projet peut appréhender spécifiquement des cultures différentes et faire avancer son projet :





	Vision du monde
	Que faire pour le directeur de projet dans cette situation, ou face à…


	1. Survie
	■ Se permettre d’être dans la directivité quand c’est nécessaire.


	■ Donner des jalons courts.


	■ Générer du résultat opérationnel et le faire savoir.


	■ Préférer l’action aux grands débats explicatifs.


	2. Tribu
	■ Faire alliance avec ceux identifiés comme des leaders.


	■ Repérer les rituels et codes existants, et s’y soumettre.


	■ Montrer l’exemple, puis déléguer dans un second temps.


	■ Privilégier l’oral à l’écrit, le spontané au réfléchi, le terrain à la réflexion.


	3. Organisation
	■ Aborder la réalité de façon structurée et rigoureuse.


	■ Préférer une belle présentation Powerpoint à un échange à l’oral.


	■ Expliciter ce que vous demandez par écrit.


	■ Argumenter de façon rationnelle.


	■ Faire appel ou référence à des experts, à des méthodes.


	■ Jalonner, fixer des objectifs, contractualiser, contrôler.


	4. Quête
	■ Rester vigilant sur les quelques indicateurs clés de l’avancement du projet.


	■ Savoir faire participer tout en décidant, au risque de générer des frustrations, et des insatisfactions, sans quoi, vous risquez à chaque étape de refaire le monde, et de remettre en cause ce qui était a priori acquis.


	■ Tracer les décisions par écrit pour créer un effet cliquet.


	■ Accompagner les personnes en difficulté, mettre en place du support, et en même temps, mettre des limites qui ne doivent pas être dépassées.


	■ Sanctionner quand cela est nécessaire.


	■ Confronter chacun sur sa part de responsabilité dans ses succès et ses échecs.


	5. Innovation
	■ Se centrer sur la valeur ajoutée générée pour le client, faire régulièrement des séances de créativité pour penser autrement le projet.


	■ Apporter de l’expertise externe dans le domaine et dans des domaines différents pour faire de la fertilisation croisée.


	■ Laisser de l’autonomie aux acteurs.


	■ Travailler avec eux sur la vision du projet à terme.


	■ Mettre en place des processus de régulation et de supervision de pratique au sein de l’équipe.


	■ Jouer l’authenticité et la transparence.



Nous pouvons illustrer ces différentes visions du monde dans le secteur de l’hôtellerie restauration par exemple. Ceci nous permet de voir qu’il n’existe pas de bonnes ou mauvaises visions du monde, seulement des leaders qui se positionnent sur un marché, une organisation, un type de services en lien avec ce qu’ils sont au fond d’eux-mêmes.

Ici, la vision du monde 2, tribale, est représentée par l’auberge locale et son patron au service et au fourneau,

Dans la vision du monde 3, organisationnelle, nous trouvons les chaînes hôtelières comme Sofitel, Novotel, Ibis, Campanile, Formule1, avec pour chaque catégorie de client, un niveau de service étudié au plus près et optimisé jusqu’au moindre détail.

La vision du monde 5, de l’innovation, correspond aux Relais & Châteaux centrés sur leurs capacités à faire vivre un moment unique à leurs clients.

EXEMPLE

Au sein d’une industrie lourde, dans le cadre de son développement stratégique, le comité de direction choisit de développer une branche service. Après deux ans d’efforts infructueux pour ce développement avec les seuls acteurs de la maison mère, le « codir » prend conscience que le facteur limitant est la capacité des ressources humaines existantes à raisonner service. Le Directeur de projet chargé du développement de cette branche analyse cette situation et constate que la culture de l’entreprise, plutôt organisationnelle, se réfère à la vision du monde 3 de Hall. Pour lui, la réactivité et l’innovation sont des facteurs clés pour la réussite du projet, cette nouvelle culture s’approchant plutôt d’une vision du monde 5. Il identifie alors que cela demandera plus de temps – et d’argent – de s’appuyer sur les ressources internes de l’entreprise et de les former que de créer un spin-off en constituant en totalité, à l’extérieur de l’entreprise, une nouvelle équipe de culture plus proche des ambitions de son projet.




3. Pratiquer la revue de projet en phase stratégique

Nous vous proposons de pratiquer une revue de projet à ce stade de fin de phase stratégique en utilisant la grille de questionnement suivante. Celle-ci emploie la notion d’alignement vue précédemment.

Après avoir cadré toutes les dimensions du projet, il est temps maintenant de basculer dans l’action en phase tactique, dans le temps de l’opérationnel.

Revue de projet en phase stratégique






	En tant que Directeur de projet, à l’issue de cette phase stratégique,


	En quoi suis-je aligné ?
	


	De quoi ai-je besoin pour être davantage aligné ?
	


	Qu’est-ce que je peux renégocier avec moi-même ?
	


	Pour ce qui concerne mon équipe,


	Comment est-elle alignée ?
	


	Quoi se dire pour être encore plus engagé ?
	


	Que dois-je renégocier avec mon équipe ?
	


	Et avec mes différents partenaires,


	Que négocier avec mes commanditaires ?
	


	Que négocier avec mes hiérarchiques ?
	


	…
	




Annexe 5 : Exemple de fiche projet

ANNEXE

Projet…
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Chapitre 4

Comment piloter le projet : la phase tactique
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La phase tactique est un temps particulier du projet. Alors que les deux précédentes étaient des phases de construction, celle-ci est véritablement celle du « faire ». Lors des phases d’émergence et stratégique, après avoir vérifié que l’idée est bien un projet, nous lui avons donné son architecture générale. À l’issue de la phase tactique, le projet sera abouti (ou non), les objectifs visés atteints (ou non).

La phase tactique se compose d’un ensemble d’actions, simultanées ou successives, qui sont au cœur de la mise en œuvre du projet et contribuent à sa réussite. Chacune de ces actions, comme nous l’avons vu dans le premier chapitre peut être à l’origine d’une boucle de rétroaction :



	une rétroaction sur l’action elle-même, ou sur d’autres actions. L’action ou le mode opérationnel sont alors améliorés pour mieux atteindre les objectifs. Par exemple, la mesure des résultats de la commercialisation du nouveau produit ne sont pas à la hauteur des attentes, les méthodes de commercialisation sont, par conséquent, modifiées ;

	une rétroaction qui va venir modifier la manière dont le projet a été construit. Ce sera le cas lorsque le bilan de l’action conduit à revoir l’organisation générale donnée au projet. Dans l’exemple précédent, il a été décidé que le produit lui-même devait-être modifié, ou changé ;

	une rétroaction sur la phase d’émergence, lorsque les résultats remettent en cause le fondement même du projet. Ici, l’échec de la commercialisation entraîne l’arrêt définitif du produit, ou amène à poser la question de la vente de services en complément ou au lieu du produit.


Dans cette phase, la prise d’informations va se révéler essentielle. Nous verrons que le choix des indicateurs, c’est-à-dire la manière dont on va mesurer l’atteinte des objectifs y est particulièrement important.


 Schématiquement, nous avions représenté dans le premier chapitre cette phase et ses boucles de rétroaction de la manière suivante :
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Les boucles de rétroaction dans les phases d’émergence, stratégique et tactique



1. Dérouler la phase tactique

1.1. Améliorer en continu

Nous l’avons dit précédemment, conduire la phase tactique, c’est piloter le projet au jour le jour, en contrôler les réalisations, affronter les imprévus, effectuer les réglages nécessaires, tout en vérifiant que les objectifs visés restent pertinents et sont en passe d’être atteints. Ce pilotage va prendre appui sur la road map – ou plan d’action – constituée en phase stratégique.

Le pilotage fin du projet dans sa phase de réalisation peut s’appuyer sur différents outils. Un des plus connus est la méthode PDCA (Plan, Do, Check, Act).

Cet outil permet de raisonner la conduite d’une action dans une logique d’amélioration continue. C’est pourquoi il est très utilisé dans les démarches qualité. Nous nous limiterons dans ce chapitre à cet outil, qui nous paraît suffisamment simple et pertinent pour mériter un une attention particulière. Nous lui ajouterons toutefois deux notions importantes : la prise en compte des imprévus et l’utilisation de l’outil dans une logique d’orientation solution.


 Une fois l’acronyme PDCA traduit en français, il devient : Préparer, Dérouler, Contrôler, Améliorer.

Il donne alors une suite logique pour le déroulement de toute action de la phase tactique.

Il s’agit :



	dans un premier temps, de Préparer l’action, de la planifier. S’il s’agit de la tenue d’un comité de suivi par exemple, prendront place ici toutes les tâches opérationnelles préparatoires : préparation de l’ordre du jour avec le président de séance, réservation de la salle, envoi des invitations…

	ensuite vient le temps du Déroulement de l’action. Ici, nous sommes en plein cœur de l’action, dans l’exemple du comité de suivi, c’est le moment de la tenue de la réunion ;

	le temps suivant est celui du Contrôle et de l’analyse : rédaction du compte-rendu, analyse de ce qui a bien marché lors de cette réunion, débriefing avec le président…

	enfin, au vu de l’analyse, la boucle se referme sur l’Amélioration, ou sur le souci d’adapter. Compte tenu de ce qui s’est passé lors du comité de suivi, comment allons-nous procéder la prochaine fois...


La roue de Deming26 est un bon moyen d’illustrer la méthode PDCA. Voici comment celle-ci est fréquemment représentée :
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Roue de Deming27



Ce mode de représentation permet à la fois de montrer le cycle d’amélioration (la roue qui tourne), et la démarche de progrès (le plan ascendant).


1.2. Intégrer les imprévus

Il nous semble toutefois que le PDCA reste très théorique si on ne prend pas en compte l’influence possible d’éléments extérieurs sur l’action considérée. En effet, de nombreux événements d’origine externe peuvent venir favoriser ou contrarier l’action menée et modifier notablement les résultats attendus. Ces événements sont d’autant plus fréquents dans un contexte de projet complexe. C’est pourquoi nous proposons au Directeur de projet de les prendre en compte dans sa méthode de suivi d’action, au moment de réfléchir aux améliorations nécessaires. Il va, par exemple, prendre en compte qu’il y avait beaucoup d’absents à son comité de suivi du fait de la concurrence avec le comité d’un autre projet dans lequel certains acteurs sont également impliqués. Pour cela, il lui sera nécessaire de s’informer des futures dates concernant le second projet. Prendre en compte les événements externes au projet va ainsi l’amener à bâtir un système de veille et d’information assez large. Fort de ce constat, nous pouvons enrichir le schéma de la démarche de la façon suivante :
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Intégrer les imprévus dans la boucle de progrès




1.3. Se donner les bons indicateurs

Quand on est dans l’action, une dérive fréquente pour le Directeur de projet est de perdre de vue la dimension globale du projet et de ses objectifs.

Par exemple, lors d’une réunion d’équipe, il sera tentant pour lui de s’immiscer dans le débat technique entre deux participants, en oubliant de jouer son rôle de garant de l’avancement du chantier. Il sera alors peut-être préférable de proposer aux protagonistes un temps de débat en annexe de la réunion d’équipe, pour permettre de parcourir l’ensemble des points prévus.

Ou alors, pris par l’ordre du jour très chargé du comité de pilotage, le Directeur de projet oublie de donner aux participants une visibilité sur le rôle du comité, et de le situer au bon niveau de pilotage du projet, cantonnant celui-ci à un simple rôle de résolution de problèmes.

Trouver le bon niveau de pilotage implique que, lors de la phase stratégique, les objectifs des différentes actions à mener, fixés par le plan d’action, aient été assortis des critères et indicateurs nécessaires.


 Faisons un détour par cette notion de critères et d’indicateurs :

D’une manière générale, les critères sont les éléments qui vont permettre d’établir si les objectifs poursuivis ont été atteints, alors que les indicateurs sont les instruments qui permettent de mesurer le niveau d’atteinte de ces objectifs.

Par exemple, dans le classement de Shanghai qui établit une hiérarchie mondiale pour les universités, parmi les critères retenus, nous trouvons la qualité de l’éducation, et la qualité de l’institution. Les indicateurs sont alors, pour la qualité de l’éducation, le nombre de prix Nobel parmi les anciens élèves, et pour la qualité de l’institution, le nombre de prix Nobel parmi les chercheurs de l’établissement.

Plus proche de nous, dans le cadre d’un projet, les critères peuvent être la réussite commerciale du produit et la satisfaction des clients, et les indicateurs le chiffre d’affaires et le nombre de réclamations. Ces indicateurs peuvent servir au suivi du projet (les délais, les coûts engagés…), à la mesure de ses résultats ou à l’appréciation de l’impact du projet.


 Nous voyons bien à travers ces exemples que le choix des indicateurs n’est pas anodin et est le reflet de la vision que nous avons de la réussite du projet. Le classement de Shanghai utilise l’indicateur « nombre de prix Nobel » pour la qualité de l’éducation, privilégiant en cela la compétence et la trajectoire scientifique des personnes formées dans les universités considérées. Un autre classement aurait pu utiliser l’indicateur du nombre d’anciens élèves détenteurs d’un mandat électif de niveau national, considérant que la réussite de l’éducation est d’assumer des responsabilités à haut niveau, ou l’indicateur du nombre de dirigeants dans le top management des entreprises du CAC 40, du DAX, du Dow Jones… Ainsi, selon la vision de chacun, le choix des indicateurs peut être différent.


 Par ailleurs, la quantification sous-tendue par les indicateurs utilisés peut aussi poser question. Dans notre exemple, c’est le nombre de prix Nobel qui est mesuré, ce qui est assez simple pour établir un classement. Mais quand il s’agit dans un projet d’identifier un seuil de réussite, les choses peuvent se révéler plus compliquées, car les points de vue peuvent diverger. Et il ne va pas se passer la même chose si dans un projet les délais sont tenus dans 85 % des cas, et que l’indicateur de respect des délais est fixé à un niveau de 80 % ou à un niveau de 90 %. De même, il sera souvent tentant de ne fixer des indicateurs que sur les parties facilement quantifiables du projet, correspondant souvent à son avancement technique. Dans le cadre de projets complexes, nous avons établi précédemment que la maîtrise technique n’était qu’une des composantes de la réussite du projet, les dynamiques humaines étant souvent prépondérantes. Or, les critères et indicateurs pour cette partie, qui nous paraissent une nécessité, restent fréquemment à l’état embryonnaire. Établir des indicateurs de la vie de l’équipe et des relations avec les partenaires nous paraît pourtant tout aussi indispensable.


 Enfin, les indicateurs ne doivent pas être trop nombreux. On admet couramment de se limiter à 5 ou 10 indicateurs28. Au-delà, le Directeur de projet encourt deux risques :



	comme les indicateurs deviennent alors très parcellaires, celui de ne plus parvenir à mettre en relation ceux-ci avec le fonctionnement global du projet. S’il veut conserver ce lien, il lui deviendra alors nécessaire de hiérarchiser les indicateurs au regard de leur importance pour le projet. En fin de compte, il délaissera les moins importants car il n’y accordera plus d’attention ;

	celui de proposer à son équipe une perspective de contribution au projet très encadrée, qui la conduira à consommer beaucoup d’énergie pour effectuer (ou contourner) un reporting permanent, au détriment de sa créativité et de son apport au projet.


De ceci, nous pouvons tirer deux réflexions importantes :

Premièrement, sur les principales caractéristiques que doivent avoir les indicateurs :



	ils doivent être suffisamment simples, précis, explicites, pour permettre de sortir de la complexité souvent inhérente aux critères ;

	ils sont en nombres limités ;

	ils doivent être facilement observables ;

	ils doivent porter sur des domaines techniques et quantifiables mais aussi contribuer à évaluer des dimensions humaines, et plus qualitatives ;

	ils doivent être partagés avec les différents niveaux d’acteurs impliqués dans la réussite de l’action car le choix des indicateurs est le reflet de la vision avec laquelle chacun considère la réussite du projet.


Deuxièmement, le niveau souhaité des indicateurs devra lui aussi être clair pour tous, dès le départ. Cela interroge donc, au-delà des indicateurs retenus, sur les niveaux d’exigence de chacun. Pour certains projets, le niveau des indicateurs est celui qui donne la sécurité suffisante à l’enchaînement technique des tâches et relève du Directeur de projet. Sans tel ou tel niveau de performance, comme la tenue de délais, il est impossible de continuer le chantier. La valeur donnée aux indicateurs sera par conséquent assez rigide. Dans d’autres cas, le niveau d’exigence n’est « que » le produit de la négociation et d’un équilibre politique entre le Directeur de projet, sa hiérarchie, ou d’autres parties prenantes du projet. La valeur donnée aux indicateurs sera alors plus souple, car ils auront été produits à un instant donné, et donc identifiés comme révisables dans le temps. Dans ce dernier cas, il est nécessaire pour le Chef de projet d’être en veille sur les événements qui pourraient venir modifier les bonnes raisons de l’accord sur telle ou telle valeur.

EXEMPLE

Une entreprise de conseil décide d’entrer dans une démarche de certification de service à l’occasion du lancement d’un nouveau produit. Dans son référentiel, elle souhaite intégrer comme caractéristique la satisfaction des clients. Elle prévoit comme moyen de mesure une enquête annuelle de satisfaction, dans laquelle les clients positionneront leur satisfaction, prestation par prestation, sur une échelle allant de 1 (faible satisfaction) à 5 (forte satisfaction). La question posée alors est celle du niveau moyen par produit de la satisfaction souhaité. Le Directeur de projet, responsable du nouveau produit, conscient des difficultés potentielles que peut rencontrer celui-ci dans sa phase de lancement, souhaiterait que le niveau de satisfaction retenu, au moins pour la nouvelle prestation, soit de 3 et plus pour 80 % des clients. Le Directeur général de l’entreprise privilégie, lui, un niveau de 4 et plus pour 90 % des clients. L’échange entre ces deux personnes conduit à un niveau de 4 et plus pour 80 % des clients, quelle que soit la prestation.

Que s’est-il passé ?

Le niveau d’exigence sur la satisfaction client était apprécié de manière différente par le Directeur de projet et le Directeur général. Le premier, soucieux des résultats d’une évaluation de satisfaction sur un produit en phase de lancement, militait pour un niveau d’exigence assez faible sur le retour client. Le Directeur général, intéressé par la réussite d’une démarche de progrès par laquelle il souhaite amener ses équipes à élever le niveau de leurs prestations se positionnait, lui, sur des exigences plus élevées. La négociation entre ces deux porteurs d’enjeux s’est traduite par un choix médian.


Lorsque les objectifs, assortis des critères et indicateurs correspondant sont bien identifiés, que les niveaux d’exigence sont clairs pour tous, il devient plus simple de parcourir la dernière partie du PDCA : l’amélioration. En effet, comment améliorer les actions de tous les jours, si on ne connaît pas précisément après quoi on court ?


 Ajoutons enfin que l’ensemble des indicateurs peut être intégré dans un tableau de suivi ou tableau de bord du projet. Nous ne nous arrêterons pas davantage sur ce type d’outils, dont les exemples abondent.

OUTIL

Les indicateurs de pilotage de votre projet

Sur votre projet, quels indicateurs avez-vous choisis ? Dénombrez-les.

[image: e9782840016649_i0114.jpg]


Que visent-ils d’une manière privilégiée : le suivi, les résultats, les impacts ?

[image: e9782840016649_i0115.jpg]


Sur quoi portent-ils d’une manière privilégiée : les composantes techniques du projet, le fonctionnement de l’équipe, votre pilotage, les relations avec les partenaires ?
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Comment et avec qui avez-vous déterminé pour chacun d’eux le niveau d’exigence ?
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Auriez-vous besoin de définir d’autres indicateurs ? Lesquels et comment allez-vous faire ?

[image: e9782840016649_i0118.jpg]


Ressentez-vous le besoin d’en abandonner certains ? Lesquels et pourquoi ?
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1.4. S’orienter vers les solutions plutôt que se focaliser sur les problèmes

L’action rend difficile la prise de recul. Chacun connaît l’expression « avoir le nez dans le guidon », symbolique de cet état où il est difficile de prendre le recul nécessaire pour regarder la route. Le Directeur de projet va devoir à la fois faire face au quotidien et conduire le projet vers ses objectifs. Le quotidien amenant son lot d’imprévus et de problèmes, le risque est grand pour lui d’être centré sur le « comment j’évite les problèmes » plutôt que sur le « comment j’atteins mes objectifs ». C’est pourquoi il sera utile pour lui de revenir fréquemment aux résultats attendus, en formulant l’objectif d’une manière positive. Cela l’amènera à adopter une attitude résolument « orientée solution »29.

Cette attitude a comme caractéristique principale de choisir de consacrer toute son énergie à imaginer les solutions qui permettront de résoudre les problèmes plutôt qu’à analyser les causes qui ont conduit au problème rencontré. Dans le cadre de projets essentiellement techniques, et plutôt compliqués, la recherche de la cause des problèmes est fondée sur l’hypothèse qu’on améliorera le processus en choisissant le bon curseur à régler. Savoir quel curseur régler et à quel niveau deviendrait un acquis qu’il est possible de réutiliser ensuite dans des situations semblables.

Dans le cadre de projets complexes, ce comportement est inopérant. La complexité rend peu probable la reproduction à l’identique de la situation-problème. Il deviendra donc inutile de passer beaucoup de temps à identifier le pourquoi du comment, car nous apprendrons peu de cette analyse. Par exemple, si nous avons un accident de voiture (heureusement sans gravité !), est-il préférable d’investir son énergie à analyser précisément toutes les circonstances qui nous ont conduits à cet accident, ou l’employer à contacter son assurance, trouver un véhicule de remplacement… ? Même si le temps de capitalisation sur les causes – les explications mécaniques, la fatigue, les conditions météorologiques… – de l’accident est intéressant, il ne va pas changer l’état de ma voiture, ni le mien, moi qui suis sans voiture et dois me déplacer pour aller rencontrer un client. Je peux donc passer beaucoup de temps à analyser les causes. Il est cependant préférable que je consacre mon énergie à identifier ce qui va bien (« mon téléphone marche, je peux appeler un taxi »), et que je me recentre sur mes objectifs (« je dois être à 14h00 à mon rendez-vous » ; ou plutôt, si je me le reformule, « j’ai rendez-vous à 14h00 avec mon client »). C’est grâce à ce processus mental que je pourrai faire émerger des solutions (demander à mon client s’il peut se déplacer par exemple).
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L’orientation solutions



Il est donc nécessaire de mettre l’énergie prioritairement là où elle fera avancer le projet. Et ceci avec les acteurs avec qui nous le faisons avancer. Ceci interpelle directement ce que nous faisons en réunion d’équipe : quel temps passons-nous à analyser les raisons pour lesquelles nous n’atteignons pas les objectifs ? Quel temps consacrons-nous à imaginer les solutions qui nous permettront de les atteindre ? C’est pourquoi nous préférons parler de méthodes de construction d’objectifs plutôt que de méthode de résolution de problèmes.

EXEMPLE

DD, Chef de projet dans une entreprise évoluant dans le domaine de la formation envisage de conduire une évaluation à grande échelle auprès de participants à des formations. Celles-ci connaissent une fréquentation importante, mais les retours directs collectés auprès des stagiaires en fin de formation sont insuffisants pour en permettre l’amélioration. Pour cette évaluation, il fait appel à un institut spécialisé dans la conduite de processus d’enquête à grande échelle. Ce dernier identifie que, pour des raisons statistiques, au moins 300 réponses lui sont nécessaires. Un dispositif de collecte des coordonnées des stagiaires est alors mis en place par l’institut. Celui-ci s’adresse directement aux stagiaires par le biais des coordonnées recueillies durant les stages, en leur faisant parvenir un questionnaire à retourner par voie postale en courrier pré-timbré. Le retour de questionnaires est très en-deçà des prévisions, puisque sur 1 300 questionnaires envoyés, 120 seulement ont été retournés. L’institut, en carence de solutions pour accroître le retour des questionnaires, propose alors au chef de projet de relancer une dernière fois les stagiaires, et de tirer des résultats à partir des questionnaires retournés, qui seront moins significatifs statistiquement. DD propose une autre solution : relancer la sollicitation vers les stagiaires par le biais de leurs entreprises, en entrant en contact avec les DRH de celles-ci. Cette nouvelle façon de procéder conduit à un retour de 200 questionnaires supplémentaires, qui permet de conduire l’analyse comme prévue.

Que s’est-il passé ?

Si on reprend les quatre étapes du PDCA, lors de l’étape de préparation (P), l’action a été formalisée dans un cahier des charges sur lequel DD et l’institut se sont mis d’accord sur des objectifs et des moyens. Le déroulement de l’action (D), menée par l’institut n’a pas donné les résultats escomptés pour diverses raisons. La comparaison entre les objectifs formalisés et les résultats obtenus (étape du contrôle – C) a permis de constater que l’action telle qu’elle était conduite ne permettrait pas d’atteindre les résultats visés. Une réflexion sur les solutions à mettre en œuvre (phase d’amélioration) a permis d’identifier deux points de vue : celui de la continuité, proposé par l’institut, qui aurait sans doute été également celui de l’échec, et celui d’une amélioration, centrée sur la recherche de solutions nouvelles, qui a généré en rétro agissant sur l’étape D une autre manière de toucher la cible visée.





 Voici une suite de questions destinées à favoriser la construction d’objectifs intermédiaires pour votre projet :

OUTIL

6 questions clés pour la phase tactique

Dans le projet, qu’est-ce qui va bien ?
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Que fais-je pour maintenir ce qui va bien ?
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Qu’est-ce qui va moins bien ?
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Quel est l’objectif par rapport à ce qui va moins bien ?
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Dans ce qui va moins bien, qu’est-ce qui va quand même dans le sens souhaité ?
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Quelles autres solutions pour aller vers l’objectif ?
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1.5. Animer le projet et imprimer la cadence

Le rythme est une caractéristique importante du projet en phase tactique. Tous les Directeurs de projet sont conscients de l’importance de cette caractéristique : le projet est parti sur un rythme effréné ou, au contraire, les choses traînent en longueur ; des points avec l’équipe sont fixés tous les lundis matins ou tous les 15 jours ; une revue de projet a lieu tous les mois ou à la fin de chaque phase… Nous pourrions définir le rythme comme la succession de temps, faibles ou forts, qui impriment la cadence au projet. Le Directeur de projet est celui qui, en fixant le rythme, donnera la cadence. Remarquons au passage que le rythme, qui est un effet produit par la répétition, est un élément dont la perception peut se révéler assez différente d’une personne à l’autre. Pour certains membres de l’équipe, les réunions hebdomadaires du lundi matin seront trop fréquentes, quand elles le seront insuffisamment pour d’autres. Le rythme perçu par les commanditaires du projet ou par les hiérarchiques contribuera à les sécuriser ou les insécuriser. Des temps d’interaction fréquents ou espacés avec les prestataires amèneront ceux-ci à se sentir plus ou moins tenus au respect de leurs engagements. La cadence imprimée à tous les niveaux du projet en phase tactique par le Directeur de projet a donc une influence importante sur le comportement de ses différents acteurs.


 Une méthode de conduite de projet prend particulièrement en compte cette question du rythme et de la cadence : la méthode Scrum30. Cette méthode est apparentée aux méthodes agiles qui visent à impliquer au maximum le client dans la construction de la réponse qui lui est proposée. Ceci dans le but de mieux prendre en compte ses attentes, en privilégiant le but commun qui réunit client et fournisseur, et en minimisant la part accordée à la négociation et à la contractualisation.

La méthode Scrum (ou mêlée, comme en rugby) est issue des conduites de projet pour le développement de logiciels. Elle prend en compte que la demande du client évolue au fil du déroulement du projet, qu’il va souhaiter ajouter ou modifier des fonctionnalités au logiciel en développement, et qu’il est nécessaire de prendre en compte ces évolutions en cours de route.

Pour cela, Scrum fait le pari de l’intelligence collective, et de la capacité de réaction et d’adaptation de l’équipe projet à cette demande évolutive. Ceci se traduit par la réalisation de démarches successives et itératives, appelées sprints, dans lesquelles toute l’attention de l’équipe est focalisée sur un but à atteindre, par exemple la livraison d’une des fonctionnalités du logiciel. Chaque sprint dure entre deux et quatre semaines, pendant lesquelles l’équipe est « protégée » de tout élément perturbateur extérieur. Le sprint est initialisé par une réunion de planification d’une demi-journée maximum. Un rapide point d’avancement ou Daily Scrum de 15 minutes est fait chaque jour en équipe sur la base de trois questions : ce que j’ai fait hier, ce que je vais faire aujourd’hui, les difficultés que je rencontre. Constatons que ces questions ont un contenu orienté solutions, comme vu plus haut. Entretemps, l’équipe s’autogère, les décisions sont prises collectivement.

En fin de processus, une revue de sprint d’une demi-journée maximum valide l’atteinte des objectifs du sprint, et une rétrospective du sprint permet d’analyser ce qui a bien ou n’a pas bien fonctionné pendant le sprint, dans une logique semblable au PDCA.

Pour son fonctionnement, Scrum définit trois rôles distincts :



	le Directeur de produit (Product Owner), qui représente les clients et les utilisateurs, et pilote la démarche. Il s’apparente en cela au Directeur de projet tel que nous le définissons dans cet ouvrage ;

	le Facilitateur/Animateur (ScrumMaster), qui protège également l’équipe des perturbations extérieures ;

	l’Équipe, qui, nous l’avons vu, définit elle-même sa démarche technique, et travaille dans un site commun.


Sans entrer davantage dans cette méthode de conduite de projet, nous pouvons constater que celle-ci, dans ses principes et certaines de ses pratiques est largement transférable dans d’autres situations que la production de logiciels. Elle nous semble surtout, par la pratique d’une démarche itérative de sprints, et par la méthode d’organisation de ceux-ci, privilégier une notion de rythme transposable à beaucoup de projets.

Elle invite notamment le Directeur de projet à mettre en œuvre des temps ponctuels avec son équipe, sous forme de réunions courtes et fréquentes, orientées plutôt sur le présent et le futur, centrées sur des objectifs très opérationnels. Ces réunions doivent permettre d’identifier les interactions ultérieures nécessaires entre les membres de l’équipe pour atteindre les objectifs.

Cette nécessité de donner la cadence et d’animer l’équipe ne doit pas faire oublier deux autres nécessités : assurer la capitalisation et la mémoire de ce qui se passe, en rédigeant comptes-rendus, relevés de décisions…, et développer une vision et une gestion de l’équipe prise comme une entité. Notons que ces dernières fonctions ne sont pas l’apanage du seul Directeur de projet et peuvent être partagées avec les membres de l’équipe.


1.6. Synthèse d’étape

Comme pour les autres phases, nous vous proposons ci-contre une grille de questionnement, qui pourra être utilisée pour faire le point après chaque temps opérationnel.



2. Piloter le projet en environnement incertain

2.1. Gérer efficacement ses ressources de Directeur de projet

a. Adopter la bonne posture

Dans cette phase très opérationnelle, le Directeur de projet est amené à gérer le quotidien. Mais il a aussi besoin de contrôler et maîtriser le projet dans sa globalité. Il doit donc être présent à la fois sur les détails et sur le global, et avoir le souci de faire avancer le projet dans le respect des objectifs et des valeurs. Cet équilibre, qui relève de sa posture personnelle, n’est pas toujours facile à maintenir à ce moment du projet.

Certains d’entre nous apprécient de répondre à des sollicitations de l’équipe sur un de leurs domaines d’expertise. Ils répondront alors en apportant leur savoir-faire sur un de leurs sujets de prédilection ou une de leurs compétences. D’autres se positionnent davantage en superviseur de l’avancement du projet, et se placent dans une posture managériale. Ils apportent des réponses à l’équipe en termes de


Point d’avancement en la phase tactique






	Préparations
	■ Quel planning opérationnel ai-je prévu : opérations, dates, acteurs, avec quelle coordination ?


	■ Quelles sont les ressources que j’ai mobilisées, et négociées (temps nécessaire, moyens opérationnels et financiers…) ?


	■ Quels indicateurs de suivi ai-je définis en rapport avec les objectifs à atteindre ?


	■ Quels sont les problèmes que j’anticipe quant à la mise en œuvre du projet sur le terrain ?


	■ Quel dispositif de collecte d’informations sur l’avancement du projet ai-je mis en place ?


	Déroulements
	■ Où en suis-je par rapport aux indicateurs et objectifs fixés ?


	■ Comment est-ce que je coordonne les opérations ?


	■ Comment les membres de l’équipe sont-ils impliqués et comment font-ils face aux obstacles rencontrés ?


	Contrôles
	■ Suis-je en capacité de mesurer les écarts entre ce que j’avais prévu et ce qui s’est déroulé ; ai-je assez d’informations pour suivre les indicateurs fixés ?


	■ Quels sont les écarts entre ce qui était prévu et les réalisations : l’avancement du projet respecte t-il le planning, le financement est-il suffisant… ?


	■ Les écarts constatés posent-ils des problèmes de fond ?


	■ Quels sont les problèmes rencontrés sur le projet dont j’ai conscience ?


	■ Quels sont les problèmes rencontrés sur le projet que je n’ai pas envie de voir ?


	■ Au-delà des changements attendus du projet, ai-je observé des changements inattendus en périphérie ?


	Adaptations
	■ Que puis-je mettre en œuvre pour trouver des solutions aux problèmes et écarts constatés ?


	■ Les problèmes et les solutions que j’identifie m’amènent-ils à requestionner l’objectif du projet et ma stratégie ?


	■ Avec qui sont décidées les éventuelles adaptations à faire ? comment ?


	Evènements/ Opportunités
	■ Sur le terrain, ai-je perçu des modes d’action non prévus pouvant favoriser le projet ? Comment les intégrer dans le dispositif ?


	■ Un acteur est-il positionné différemment que prévu vis-à-vis du projet ? Quelles en sont les conséquences ?



processus et d’affectation de moyens. D’autres enfin se centrent sur le portage du projet, et s’adressent à leur équipe sur le registre des valeurs et du moyen terme.


 Nous nous proposons, pour décrire cette réalité, de nous appuyer sur la typologie élaborée par Vincent Lenhardt pour en qualifier les différents rôles dans les attributions du responsable : celui d’expert, celui de manager, et celui de leader31. Celui-ci doit trouver son point d’équilibre, en assurant et donnant à voir sa présence sur chacun des trois rôles.


 On pourrait caractériser ces trois rôles de la manière suivante32 :



	l’expert apporte le contenu, l’expertise, le savoir et le savoir-faire. L’expert se demande « que faire ? » et contribue à apporter des réponses sur le « quoi » ;

	le manager travaille sur les méthodes, les processus, sur l’optimisation de moyens dans un cadre donné. Il se demande « comment faire ce que nous avons à faire ?» et apporte des réponses sur le « comment » ;

	le leader travaille sur la finalité du projet, le sens, les valeurs, développe la vision. Il pose le cadre de référence. Il se demande « pourquoi faisons-nous ce que nous faisons ? où allons-nous ?» et apporte des réponses sur le « pourquoi ».


L’équilibre entre ces trois rôles va permettre à l’équipe de progresser sereinement. Différents symptômes pourront alerter le Directeur de projet sur un déséquilibre :



	un manque de motivation de l’équipe peut signifier qu’il n’assume pas suffisamment son rôle de leader ;

	un conflit entre les membres de l’équipe sur les limites du territoire et des actions de chacun peut lui révéler un management insuffisant ;

	un produit intermédiaire mal réalisé, ou mal délivré peut avoir pour cause une intervention insuffisante de sa part sur le rôle d’expert.


Par ailleurs, trop de leadership, de management ou d’expertise peut conduire à des appréciations et comportements défavorables de l’équipe. La référence trop fréquente aux valeurs et finalités par le leader créera des doutes quant à sa volonté de mettre les mains dans le cambouis. Une posture trop dominante de manager au détriment des autres rôles amènera un développement trop linéaire du projet, par absence de re-questionnement de ses phases amont. Trop d’expertise conduit à se placer en super assistant de son équipe et à perdre de vue la dimension stratégique du projet.


 La nécessité de trouver un bon équilibre entre les différents rôles est à la fois une préoccupation générale, sur l’ensemble du déroulement de la phase tactique, mais peut aussi être une nécessité dans un temps précis. Ainsi, par exemple, lors d’un comité de pilotage, il peut être nécessaire face à un choix technique que le Directeur de projet apporte son expertise sur la meilleure manière de faire valoir ce choix au client. Mais, durant ce comité de pilotage, le Directeur de projet reste en charge du management global, et doit aussi permettre à son équipe de positionner ce temps de négociation avec le client dans l’ensemble du déroulement du projet, tout comme il sera sans doute intéressant d’écouter les questions, objections, propositions qui vont permettre au client de prendre en compte d’autres solutions possibles que celle avancée.


 Au-delà des rôles que doit assumer le Directeur de projet, il doit également proposer à son équipe des processus de travail en lien avec les finalités du projet.

Il peut, par exemple, être paradoxal de développer un projet reposant sur l’innovation dans une salle située au sous-sol d’un bâtiment triste et peu propice aux vagabondages propres au développement de la créativité. Conduire un projet sur le développement de la qualité sans mettre en place des processus de travail eux-mêmes de qualité n’apparaît pas très cohérent.

EXEMPLE

Le jeune directeur du développement d’une entreprise dans le domaine des médias est chargé, dès son entrée en fonction, d’organiser un colloque rassemblant des personnalités du monde politique et médiatique sur la question de l’innovation. Un comité de pilotage, déjà en place avant même son arrivée, se réunit tous les lundis matins, dans une salle borgne et étroite des locaux de l’entreprise. Chaque comité de pilotage jusqu’alors se déroule selon un ordre du jour immuable réservant peu de place à la production collective. Il fait l’objet d’un compte-rendu très standardisé entrant dans un système de validation complexe. Les travaux du comité de pilotage concernent essentiellement les dimensions matérielles du projet : réservation de salle, planning d’envoi des invitations et gestion des inscriptions… Le nouveau directeur du développement choisit de proposer au directeur général de modifier complètement le fonctionnement du comité. Puisque l’objet du colloque est l’innovation, il lui semble intéressant de mettre le comité en position d’exprimer lui-même sa capacité à innover sur ce projet. Pour cela, il propose de planifier un prochain comité de pilotage dans un contexte convivial (soirée apéritif/tapas sur une péniche), méthodes de créativité à l’appui (métaplan, photolangage), pour amener celui-ci à sortir de sa routine et basculer dans un rôle de conception d’un colloque dont la forme même serait innovante. Lors de la tenue du comité, les participants se montrent d’abord très surpris des lieux et horaires, de la proposition d’un apéritif et de la cordialité de l’accueil de la part du gérant. Ce contexte ne tarde pas à générer une atmosphère détendue, propice à l’animation prévue. La rencontre se solde par une avancée décisive du projet qui prévoit désormais une mise en scène destinée à favoriser la participation lors du colloque, l’intervention de clowns analystes en cours de séance, l’emploi de technologies innovantes sur l’image et le son…

Que s’est-il passé ?

Le directeur du développement a ressenti le besoin de mettre en accord le thème du projet et les méthodes employées pour développer celui-ci. Le repositionnement du comité de pilotage dans un rôle stratégique, l’emploi de méthodes créatives, la convivialité générée par le lieu et les modalités de la réunion ont permis de revisiter entièrement le projet et de le rendre lui-même innovant dans sa forme. Les modifications apportées ont ainsi permis un meilleur alignement entre les moyens mis en œuvre et les objectifs du projet.



b. Bien employer son énergie

La phase tactique est souvent synonyme de pression pour le Directeur de projet. Il se trouve simultanément confronté à des impératifs de gestion de son temps et du temps de son équipe, à la nécessité de faire des choix dans les priorités entre les différentes actions, au besoin de rendre des arbitrages sur les moyens employés, à faire face aux injonctions des donneurs d’ordre – dont certaines viennent se contredire. Tout cela est générateur de sentiments d’urgence, de stress, de précipitation, qui déclenchent fréquemment une sensation de non qualité dans le travail effectué.

Face à ces situations difficilement évitables, il est important pour le Directeur de projet d’être au clair sur la manière dont il optimise son énergie.

Pour cela, nous vous proposons quelques repères issus des travaux de Mihaly Csikszentmihalyi33 sur la psychologie du bonheur. Csikszentmihalyi désigne comme le flow (le flux), ou flow state, l’état mental d’une personne complètement immergée dans une activité qu’elle a du plaisir à faire, en état de concentration maximale. La personne éprouve à cet instant un sentiment d’accomplissement de soi, de totale réussite.


 Atteindre cet état suppose trois conditions :



	que les objectifs soient clairs et le jalonnement court ;

	que les difficultés de l’activité n’excèdent pas les compétences de l’acteur ;

	que l’activité soit source de satisfaction.


Le flow va générer des modifications pour celui qui accède à cet état. Il perçoit immédiatement les résultats de l’activité en cours, sa concentration sur l’activité est totale. Il perd le sentiment de la conscience de soi, mais il a la sensation d’un total contrôle de son action et de son environnement. Cet état provoque chez lui une véritable sensation d’oubli de l’espace et du temps. L’accession au flow est bien connue des solistes, en musique. Dans un article34 consacré à Keith Jarrett, Francis Marmande, écrivain et critique de jazz décrit ainsi la pratique de cet artiste passé maître de l’improvisation : « Sa pratique ? Extra-lucidité doublée d’une capacité au lâcher tout. La conscience et l’abandon. Très intéressant le moment où il raconte qu’il laisse sa main gauche faire ce qu’il ne comprend pas ».


 Pour le Directeur de projet, le flow correspond à un état optimal et appréciable d’immersion dans le projet, quand tout s’agence à merveille et se trouve sous contrôle. Le plaisir est alors véritablement au rendez-vous. Certaines circonstances liées à de grosses échéances du projet peuvent notamment générer chez le Directeur de projet un état de flow.


 Il est alors aisé de percevoir l’intérêt d’un flow state, d’une manière temporaire, dans la limite où les compétences du Directeur de projet sont à même de lui permettre de faire face aux difficultés.


 En revanche, cet état plaisant dans lequel il lui semble dominer sa tâche peut l’emmener inconsciemment vers une situation moins souhaitable et potentiellement dommageable : le surrégime. Emporté par le sentiment de contrôle et de réussite, il va s’immerger encore plus dans le projet, sans prendre le temps de la respiration (physique et intellectuelle) nécessaire, et se trouver pris dans une spirale sur le long terme. Il ne s’agit plus alors pour lui d’un dépassement de soi temporaire, mais d’un processus qui l’amène souvent dans la durée au-delà de ce qu’il peut faire, de ses compétences. Ceci peut le conduire littéralement à se brûler, victime du « burnout » ou « karoshi », syndrome d’épuisement professionnel. Si nous effectuons une comparaison – osée – avec le moteur d’une voiture, nous pouvons dire que le régime du Directeur de projet peut s’établir à 4 niveaux :



	le ralenti ;

	le régime optimal, quand la puissance est développée dans le meilleur rapport coût efficacité ;

	le régime maximum, ici, le flow, dont nous venons de parler ;

	le surrégime, ou zone rouge du compte tour.


Le bon fonctionnement du moteur/Directeur de projet lui impose :



	par moment des temps de ralenti pour se ressourcer ;

	d’être le plus fréquemment possible dans le régime optimal ;

	de pouvoir temporairement être au régime maximum, qui va lui permettre de tirer le meilleur parti du moteur ;

	que les passages en surrégime ne soient vraiment qu’exceptionnels et de courte durée.


Beaucoup d’entre nous connaissent l’excitation qui nous gagne lors de l’organisation d’un colloque, journée de lancement, inauguration. Cette excitation, qui s’apparente à la montée en régime du moteur se transforme en euphorie quand l’événement est réussi. Après cette phase, basculer immédiatement, par un investissement redoublé, dans la suite du projet est le moyen le plus sûr de se trouver en surrégime. Souvent, notre corps et notre esprit nous demandent un temps de répit, pendant lequel nous allons tourner au ralenti, le temps de reconstituer les réserves pour poursuivre la tâche. Ce temps de récupération est essentiel, comme celui dont ont besoin les sportifs après un effort.


 Quand le surrégime commence à poindre, il devient impératif que le Directeur de projet fasse des choix pour se préserver. Il pourra par exemple identifier trois ou quatre grandes priorités stratégiques pour lui dans le cadre de sa fonction, et devra déléguer ou ne plus prêter attention aux demandes qui ne sont pas en rapport avec ces priorités. Ceci le conduira par exemple à ne plus répondre qu’aux mails en rapport avec celles-ci, à sélectionner d’une manière ferme les sollicitations auxquelles il répondra.


c. Résister à la pression

En phase tactique, le Directeur de projet est soumis à beaucoup d’injonctions, parfois contradictoires. Elles peuvent provenir de l’intérieur ou de l’extérieur de son entreprise, des hiérarchiques comme des clients. Par exemple, lors d’une revue de projet, votre supérieur hiérarchique vous demande de revoir à la hausse vos objectifs ; ou un client vous impose de raccourcir vos délais de telle façon que cela vous impose de revoir totalement votre planning.

Ces injonctions constituent autant d’imprévus qu’il faut gérer. Elles font partie de la vie du projet, et doivent être prises en compte – comment faire autrement ? – par son pilote. L’équipe projet ne vit pas en huis clos, et le Directeur de projet n’a pas à se placer dans une posture où il incarne un projet et le défend contre vents et marées. La complexité impose ici aussi le fait que l’environnement du projet bouge, entraînant des modifications inéluctables pour celui-ci.

Alors, comment réagir face à ces imprévus ? Deux pistes nous paraissent à creuser :



	que les modifications soient l’objet d’une transaction suffisamment explicite entre le Directeur de projet et son client/fournisseur/hiérarchique… Pour être en mesure d’apporter les inflexions voulues au projet, le Directeur de projet doit en premier lieu être en mesure d’en comprendre les raisons. Il est donc légitime de demander des explications à ses interlocuteurs. Il peut alors rendre lisible les difficultés soulevées par les changements, mais seulement dans la mesure où il apporte des pistes de solution ;

	et surtout, il doit pouvoir trouver les lieux dans lesquels il va pouvoir réfléchir et trouver le soutien nécessaire pour faire face aux changements. Nous avons préconisé dans le premier chapitre la mise en place d’espaces de soutien. C’est dans ces circonstances, quand « cela devient chaud », qu’ils prennent toute leur importance, notamment les espaces avec des pairs ou tiers extérieurs au projet.




2.2. Piloter l’équipe projet dans les turbulences

a. L’ouverture en réponse aux turbulences

En phase tactique, comme dans les autres phases de la conduite de projet, des points de tension peuvent apparaître entre le DP et les autres acteurs, ou au sein de l’équipe projet. Nous allons aborder plusieurs outils permettant de fluidifier les relations, d’enrichir celles-ci avec plus d’authenticité, et rendre ainsi plus efficace le travail d’équipe. Pour cela, nous partons de l’hypothèse que dans la relation à l’autre, je suis 100 % responsable de mes comportements et 50 % responsable de la relation.

Sur des projets à forts enjeux, les membres de l’équipe peuvent avoir des points de vue différents, ceci d’autant plus que le niveau d’engagement de chacun est élevé et que l’équipe est performante. Il va falloir alors s’expliquer, traiter de ce qui se passe. La dimension visible ou non visible dans les relations est pour cela une clé de lecture intéressante. Il peut être utile alors de travailler sur les niveaux sous-jacents des comportements collectifs, pour se poser la question « comment nous traitons-nous dans l’équipe ? »

En effet, pour toute équipe, les comportements individuels et collectifs sont visibles aux yeux de tous. Mais ce qui fait que l’équipe performe plus ou moins réside dans la qualité relationnelle développée au sein de celle-ci. Cette qualité se traduit par la capacité de chacun à faire confiance à l’autre et au leader, la capacité de chacun à être dans une intention positive ou pas… Autant de paramètres importants mais peu visibles et qui justifient d’aller explorer les niveaux sous jacents aux relations.

Le visible et le non-visible dans les relations







	
	Les comportements individuels
	Les comportements collectifs


	À un niveau apparent
	Les comportements observables de la personne
	Les comportements collectifs et l’organisation


	Quels comportements mettre en œuvre pour créer la confiance ?
	Quel système et processus utiliser pour travailler ensemble ?


	Principale question :
	Principale question :


	« Qu’est-ce que je fais concrètement, quels comportements avoir avec les autres en tant que leader ? »
	« comment allons-nous nous organiser pour travailler ensemble ? »


	
	Les intentions personnelles
	La considération mutuelle


	À un niveau sous-jacent
	Quels sens et valeurs ont mes
	Comment nous traitons-nous ?


	comportements ?
	Comment nous comprenons-nous ?


	Quel est mon niveau d’authenticité ?
	Quelles valeurs partageons-nous ?


	Quelle estime ai-je de moi ?
	Quel est notre niveau de confiance mutuelle ?


	En quoi ai-je envie ou pas de faire ?


	Quels liens entre ce qui se passe pour moi et mon histoire personnelle ?
	Quelle authenticité dans nos relations ?


	Principale question :
	Principale question :


	« Quel est le sens pour moi de mes actions, de mes comportements ? »
	« Quelles sont nos valeurs, quel est le sens pour nous de faire des choses ensemble ? »



En situation de blocage, l’équipe trouve des solutions différentes au niveau apparent selon ce qui se passe au niveau sous-jacent, et c’est pourquoi il peut être riche de proposer à l’équipe d’aller explorer ce qui n’est pas visible mais qui, pourtant impacte son fonctionnement.

Pour cela, nous allons aborder les niveaux d’ouverture de Will Schutz pour regarder comment traiter les frottements existant dans l’équipe. « Lorsque les individus gagnent en lucidité personnelle et en estime d’eux-mêmes, ils s’ouvrent d’avantage aux autres et deviennent plus honnêtes avec autrui. Ils réorientent l’énergie qu’ils utilisaient auparavant pour se défendre et, pour dissimuler ou pour gérer des conflits interpersonnels vers un travail plus productif »35.

Installer la relation dans les premiers niveaux, ceux de la non-conscience, de la rétention et du blâme (zone rouge – haut du tableau, cf. plus bas) ne permet pas de la faire évoluer et d’en améliorer l’état. Se situer dans les niveaux du ressenti, des explications, des projections, ou des peurs (zone verte – bas du tableau, cf. plus bas) ouvrira davantage de possibilités de faire évoluer cette relation. On remarquera que dans cette dernière zone, l’échange sera d’autant plus facile qu’on se situe au même niveau, ou juste en dessous du niveau d’ouverture de l’autre. Enfin, les personnes parties prenantes de la relation gagneront à se situer à des niveaux d’ouverture d’autant plus importants que :



	l’objet de la relation est défini et « à enjeu » ;

	l’objet de la relation est investi par les acteurs de la relation.


Avant d’engager un travail d’ouverture avec une personne avec laquelle une régulation est nécessaire, il peut être riche de se questionner préalablement sur ce qui se passe dans la relation et de considérer notre part de responsabilité dans ce qui nous arrive, et donc déjà de nous ouvrir à nous-mêmes.

OUTIL

L’ouverture à soi

Une hypothèse inhabituelle : Toute situation qui existe entre deux personnes est le résultat de leur contribution. Autrement dit, nous contribuons tous les deux à 100 % à la situation et personne n’est à accuser. Suivant cette hypothèse, il n’est plus question du problème d’accusation. Ce qui nous intéresse c’est de trouver des solutions aux problèmes.

Pour répondre aux deux questions suivantes, écrivez la première chose qui vous vient à l’esprit, peu importe sa pertinence.


	Comment je fais pour contribuer à cette situation et la maintenir ? Qu’est-ce que je fais ou ne fais pas, pour que la situation soit telle qu’elle est ? (Je suis spécifique et me souviens qu’il n’est pas question d’accuser, il s’agit simplement d’essayer de comprendre).
[image: e9782840016649_i0129.jpg]



	Qu’est ce que je gagne à maintenir la situation en état ? Quels sont mes bénéfices secondaires issus de la situation actuelle ?
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	Puis-je trouver d’autres solutions pour garder mes bénéfices secondaires sans en avoir les inconvénients ?
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	Qu’ai-je appris de la situation ? Que puis-je faire pour améliorer la situation ?
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Pour aller plus loin dans l’ouverture, nous proposons dans le tableau suivant des niveaux d’ouverture différents, qui permettent de préciser et qualifier le niveau de profondeur dans l’ouverture.

Les niveaux d’ouverture peuvent aussi être utilisés pour nous aider à comprendre pourquoi nous réagissons d’une certaine manière ou ressentons certains sentiments dans une situation donnée.

L’échange peut porter, à certains moments du projet, sur les améliorations que l’autre et moi-même pouvons apporter dans nos manières de faire, en pratiquant un questionnement de type « les choses iraient mieux entre nous si tu…, si je…, si nous… ». Ce type d’échange n’est possible que dans de hauts niveaux d’ouverture et de


Les niveaux d’ouverture selon Schutz







	Ouverture
	Exemple
	Niveau


	Non-conscience
	Je ne reconnais pas cela à mon sujet Déni (Je ne vois pas du tout de conflit – je ne suis pas impliqué.)
	– 1


	Rétention
	J’ai conscience mais, je ne vous en parlerai pas (Il fait beau n’est-ce pas !)
	0


	Blâme
	« Vous êtes stupide… » (Je vais vous dire comment vous êtes – je ne parlerai pas de moi – et la meilleure défense c’est l’attaque.)
	1


	Ressenti
	« Envers vous, JE ressens… de la colère » (Je ressens de la colère et je suis blessé.)
	2


	Explication
	… parce que vous critiquez ma façon d’être votre collègue »
	3


	Projection
	« Je pense que vous me ressentez… comme quelqu’un d’arrogant »
	4


	Peurs personnelles
	« À propos de moi-même je me sens… incompétent »
	5


	
	(C’est pour cela que j’hésite à vous dire ce que je sais. Peut-être trouverez-vous que mes connaissances ne sont pas si bonnes.)
	



confiance. On peut induire l’ouverture et la confiance par un travail de verbalisation de ce que chacun apprécie chez l’autre dans cette situation de conduite de projet : « ce que j’apprécie chez toi dans ce projet… ».


 Le niveau d’ouverture de chacun revêt une grande importance pour la performance de l’équipe dans la conduite de son projet. En effet, une équipe performante nécessite que ses membres aient des relations inscrites dans des niveaux de confiance (en soi, dans les autres) élevés, qui imposent des niveaux d’ouverture importants. Mais plus l’équipe est performante, plus les équilibres dans les relations seront difficiles à trouver. Ils devront donc dans ce cas être revisités fréquemment.

OUTIL

Travailler son ouverture en équipe

Pour ce travail, nous vous invitons à remplir la grille suivante pour chacun des membres de l’équipe, et à échanger avec chacun de ceux-ci pour enrichir la relation :
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b. Faire face aux conflits du quotidien

Au-delà d’un travail sur l’ouverture en équipe, travail qui peut prendre du temps, il est important aussi pour le Directeur de Projet de faire face aux conflits au quotidien. Pour cela, nous l’invitons à utiliser un outil très simple et efficace qu’est le DESC (Décrire, Exprimer, Suggérer, Conclure), et qui s’inscrit dans la logique d’amélioration continue typique de la phase tactique :

Le DESC pour faire face aux conflits







	
	Objectif
	Exemple


	D
	Décrire les faits, donner les infor- mations structurantes du conflit.
	Hier, je t’ai demandé de me faire une note de synthèse pour ce matin 9h, et ce matin 9h, je n’ai pas cette note.



Le DESC pour faire face aux conflits







	
	Objectif
	Exemple


	E
	Exprimer ses émotions, son ressenti dans cette situation.
	Je suis en colère, et me retrouve en grande difficulté pour la réunion de 10h.


	S
	Suggérer des solutions.
	J’ai besoin que tu me donnes les informations sur le projet dans les 15’ qui viennent, et construises cette note d’ici demain.


	C
	Conclure un accord.
	Nous sommes donc bien d’accord que…



Appliquons le DESC à une situation vécue :

OUTIL

Gérer un conflit

Prenez un conflit que vous avez actuellement avec un acteur sur le projet :



	Que s’est-il passé ? Quelle est la chronologie des faits ?
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	Que ressentez-vous ? Que vivez-vous dans cette situation ?
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	Quelles suggestions faites-vous ? Quelles sont vos idées pour gérer la situation et sortir du conflit?
[image: e9782840016649_i0139.jpg]



	À quel accord voudriez-vous aboutir ? Qu’êtes-vous prêt à négocier, à ne pas négocier, à perdre ?
[image: e9782840016649_i0140.jpg]






c. Garder le cap dans l’action

En phase tactique, nous sommes en opération – dans le sens militaire du terme – quasiment au combat. Il faut aller vite, les jalonnements sont courts. L’énergie mobilisée par le Directeur de projet est une énergie directive orientée vers la recherche de solutions immédiates, sur le « champ des opérations ». Les réalisations deviennent peu à peu l’objet de davantage d’attention que les personnes qui les réalisent. Or, si aucun temps n’est prévu pour discuter de la manière dont les choses se passent dans l’équipe, le risque est grand que l’opérationnel devienne le théâtre de dissensions qui le dépassent. Tel équipier, se sentant moins impliqué parce qu’il perd de vue les objectifs du projet, freinera ostensiblement sa production. Tel autre, considérant que la contribution de son service au projet n’est pas suffisamment valorisée, fera part à qui veut l’entendre de ses doutes sur la réussite finale…


 Face à ces risques, il peut être très utile de prévoir périodiquement un temps de régulation avec l’équipe, centré sur les personnes Pour réaliser celui-ci, nous proposons d’utiliser le modèle VORD (Vision, Opération, Régulation, Développement). La pratique du VORD permet de renforcer la confiance, car elle prend en compte les niveaux visibles et sous-jacents des relations, tels que nous les avons abordés plus haut.


 Utiliser VORD, c’est, lors d’un temps identifié, par exemple tous les mois, ou lorsque le besoin apparaît, proposer quatre grandes questions à la réflexion de l’équipe :



	Quelle Vision partageons-nous : où allons-nous ensemble, quels sont nos objectifs communs ? L’équipe prend le temps de vérifier qu’elle est toujours alignée.

	Quelles Opérations menons-nous : que faisons-nous ? Il est nécessaire de prendre le temps que chacun identifie la contribution des autres au projet.

	Quelle Régulations nous donnons-nous ? : comment mieux faire ensemble ce que nous réalisons ? L’équipe doit prendre conscience de sa dynamique positive, mais aussi de ses éventuelles dissensions, et identifier les moyens de se réguler.

	Chacun trouve-t-il les possibilités de se Développer : comment allons nous progresser, quels moyens nous donnons-nous pour cela ? Il est nécessaire, pour que le projet ne s’essouffle pas, que chacun puisse développer sa compétence, et que la compétence collective se développe également.


VORD peut être utilisé également comme un outil de diagnostic par le Directeur de projet. Face à des constats de dysfonctionnements ou des symptômes de mal-être dans son équipe, celui-ci peut chercher à identifier si ceux-ci relèvent du V, du O, du R ou du D.

Par exemple, ses équipiers lui font fréquemment part qu’ils ne savent plus où ils vont. Nous sommes dans le V de Vision, et le travail du Directeur de projet sera de réactiver dans son équipe une vision commune.

Si le constat est celui d’une inefficacité pour gérer les opérations au jour le jour, nous sommes dans le O d’Opération, et l’enjeu sera de retravailler l’organisation. Des conflits peuvent être relevés entre les membres de l’équipe. Nous sommes alors dans le R de Régulation, et il est nécessaire de réguler à l’aide des outils présentés plus haut. Si le problème est au niveau de l’équipe, un travail sur les niveaux d’ouverture sera profitable. S’il s’agit d’un conflit avec une personne, l’usage du DESC peut améliorer la situation.

Enfin, si le sentiment que la routine s’installe devient présent, nous sommes alors dans le D de Développement. Il peut être nécessaire de se préoccuper de l’acquisition de nouvelles compétences par les membres de l’équipe, ou d’injecter du sang neuf, ce qui est une autre manière d’accroitre la compétence de l’équipe.



2.3. Gérer les résistances au changement

Le projet complexe piloté par le Directeur de projet va rencontrer des acteurs et un terrain socio-économique. Il va de fait confronter ceux-ci dans leurs croyances, leurs représentations, générer du changement et donc de la résistance au changement. À tel point parfois que le projet peut devenir l’objet à abattre inconsciemment, car il vient révéler les résistances au changement du terrain. C’est pourquoi il peut être riche pour le Directeur de projet d’avoir des repères sur ces phénomènes d’appropriation du changement qu’il soit individuel ou collectif.

En fait, à l’exposé d’une nouvelle situation, la première réaction naturelle de l’être humain est « non », réponse étonnante, alors que ce qui lui est proposé peut l’aider à avancer. Le Directeur de projet, face à ce « non », peut tomber dans le piège de le prendre pour lui, et de le vivre, comment « quelqu’un s’oppose à moi est contre moi »

Or, en fait, c’est une réaction « naturelle » de déni, de refus du changement, et ce n’est souvent qu’une étape d’appropriation.

Après cette première réaction, les acteurs sont souvent dans un temps dit de « distance », c’est-à-dire qu’ils acceptent intellectuellement le changement à opérer, mais ne sont pas encore prêts à le vivre : « ok pour votre projet, mais attendons les résultats de l’autre filiale, à eux de commencer… ». Ils mettent en fait à distance ce nouveau changement, et se donnent encore du temps avant de l’appréhender pleinement, et d’être prêts à y faire face.

Ensuite, les acteurs passent dans le temps de la proximité, et ils regardent très concrètement comment mettre en œuvre ce projet, ce changement. Ils se questionnent sur le « comment faire », et sont en attente forte d’aide, d’appuis. Ils mettent de l’énergie pour que le projet se réalise, se rapprochent des pionniers, et se lancent eux-mêmes dans l’expérience.

Enfin, les acteurs dans l’adhésion se sont appropriés le changement, et sont porteurs du projet comme peut l’être le Directeur de projet.

À chacune de ces quatre étapes, ce dernier aura un rôle à jouer pour faciliter l’appropriation du changement :



	déni : expliciter les finalités du changement, les bénéfices, et donner des repères dans le temps, ne pas chercher à convaincre, informer ;

	distance : continuer à informer, désamalgamer certains faux arguments qui visent à freiner ou saper le projet, et amener ceux qui sont « en distance » à entrer en relation avec des acteurs plus en avance, pour leur montrer que finalement le projet avance et n’est pas menaçant ;

	proximité : aider, supporter, donner les moyens pour que les acteurs réussissent à vivre le projet, et les valoriser ;

	adhésion : s’appuyer sur ces personnes, identifier les alliés relais qui vont entraîner les autres acteurs.


Dans un contexte de collectif, il va être intéressant de percevoir les positionnements des personnes, équipes, entités, au regard de ces quatre étapes du changement, et aussi d’identifier les leaders au sein des différents groupes. Aussi, pour commencer, le Directeur de Projet peut se questionner sur son propre positionnement par rapport au changement qu’il pilote, et voir aussi dans quelle mesure il se positionne en tant que leader de ceux qui sont dans l’adhésion. Dans le cadre de collectif en changement, il s’avère que chaque groupe d’acteurs reconnaît des leaders qui vont être leur porte parole, leur figure de proue de l’adhésion, et/ou de la contestation. Or face à d’autres leaders, le risque potentiel pour le Directeur de Projet est de vouloir les convaincre, voire d’enclencher un bras de fer avec les leaders de l’opposition. Pendant que l’énergie des leaders se consomme dans ce bras de fer, l’ensemble des acteurs qui potentiellement pouvaient avoir envie d’avancer sur le projet, quelle que soit leur position, se désengagent et vont mettre de l’énergie ailleurs. Le Directeur de Projet aura donc tout à gagner à développer une stratégie des alliés (cf. le chapitre sur la phase stratégique) et à renforcer ses liens avec ceux qui sont dans l’adhésion, et la proximité, pour s’appuyer sur eux et entraîner petit à petit les « distants ».


 Enfin, quand un grand nombre d’opposants dans le refus auront d’eux-mêmes évolué vers le changement souhaité, le Directeur de Projet pourra négocier un ralliement des leaders de l’opposition, ou tout du moins leur laisser une place honorable dans le projet. Un écueil peut être que, suite à des conflits avec le leader de l’opposition, le Directeur de Projet ait plus envie de régler ses comptes que de faire une place à celui-ci dans la suite du projet. Un vrai travail de distanciation peut être salutaire pour le Directeur de Projet qui aura tout à gagner à construire de l’alliance avec ce leader. Ce dernier pourra alors utiliser son énergie et ses talents de leadership au service du projet.



3. Pratiquer la revue de projet en phase tactique

À la fin de ce chapitre, nous vous proposons, comme pour les phases d’émergence et stratégique un temps de revue de projet, que chacun pourra prendre dans le cadre qui lui paraît le plus approprié : avec des pairs, un hiérarchique, quelqu’un d’extérieur au projet… Nous suggérons simplement, pour pratiquer ce questionnement, de privilégier les situations d’interaction avec une autre personne.

OUTIL

Revue de projet en phase tactique


	Quels sont les résultats concrets au regard de ce qui était prévu ?
[image: e9782840016649_i0141.jpg]



	Ces résultats satisfont-ils les principaux bénéficiaires ?
[image: e9782840016649_i0142.jpg]



	Quels écarts, quelles conséquences, quelles actions correctives, quelle renégociation avec les acteurs… ?
[image: e9782840016649_i0143.jpg]



	En quoi le projet que je conduis influence-t-il la stratégie de mon entreprise ?
[image: e9782840016649_i0144.jpg]



	Quels temps ai-je mis en place avec ma propre hiérarchie ou mes commanditaires pour faire le point sur les différentes étapes tactiques, et/ou pour repositionner le projet d’un point de vue stratégique ?
[image: e9782840016649_i0145.jpg]





À l’issue de sa phase tactique, le projet va toucher à sa fin. Avant de le clore définitivement, un travail de retour d’expérience est à faire dans le cadre de la phase historique.





Chapitre 5

Comment clore et capitaliser le projet : la phase historique

[image: e9782840016649_i0146.jpg]


Nous proposons d’aborder maintenant la phase finale du projet, ou phase historique. Cette phase est un temps de clôture du projet, de bouclage, qui va permettre matériellement et symboliquement d’en marquer la fin. Cette étape est indispensable pour pouvoir repartir ensuite sur d’autres projets. Réaliser cette phase passe selon nous par deux types d’actions à mener avec les différents acteurs : boucler le projet, en marquant sa fin par des signes de reconnaissance envers chacun, en faire le bilan et capitaliser ce qui doit l’être. Ce dernier point nécessite, pour une réalisation efficace et économique, d’être mis en perspective : quels sont les objectifs visés par la capitalisation, de quels moyens dispose-t-on pour la réaliser et à partir de quels matériaux ? Elle doit plutôt être abordée dans une logique d’utilité future (pour transmettre des compétences, pour un autre projet) que réalisée par principe, sans objectif précis. Nous reviendrons en détail sur ce point.


 Pour décrire le processus de la phase historique, nous avons choisi ici de procéder différemment des autres chapitres. Puisque la phase historique est le temps de l’histoire, nous vous proposons de traiter celle-ci à partir d’une métaphore, celle d’une randonnée en haute montagne. À chaque temps de cette randonnée correspond une phase du projet. Nous allons vous la faire vivre depuis son départ, et il ne sera pas difficile pour vous de repérer la phase d’émergence, la phase stratégique et la phase tactique dans les différentes péripéties qui amènent la cordée au sommet, c’est-à-dire à l’objectif visé par le projet. Nous vivrons alors le moment où l’équipée atteint le sommet, puis en redescend. Ces deux temps symbolisent pour nous la phase historique, et nous nous efforcerons pour ceux-ci d’établir les parallèles à la réalité.

À travers cette métaphore des randonneurs, nous proposons de nous centrer sur les dynamiques individuelles et collectives des participants à la randonnée, et d’identifier les réactions, les émotions vécues par les membres de l’équipe tout au long de la vie du projet. Au fil du temps et de l’histoire, des changements internes ou externes vont survenir, autant d’étapes que le Directeur de projet est amené à gérer sur le plan organisationnel, logistique… et aussi sur le plan émotionnel.


 Pour permettre au Directeur de Projet de faire des liens entre cette métaphore des randonneurs et sa pratique du projet, nous partons d’une modélisation simple d’un projet qui consiste à passer d’un état présent à un état souhaité, où le refuge en montagne peut symboliser l’état présent, plein de certitudes, sécurisant dans un milieu turbulent, et où le sommet à gravir peut symboliser l’état souhaité, rempli d’espoirs, de contraintes, de demandes différentes, dont la forme n’est pas forcément très précise car en partie imaginaire à l’instant du départ. Il est d’ailleurs intéressant de voir à quel point nous décrivons souvent l’état présent par les problèmes que nous y rencontrons, et d’un point de vue qui peut être négatif, et que l’état souhaité est, lui, décrit à l’aide de représentations positives (ses avantages, ses bénéfices).


 Bien entendu, dans ce qui suit, toute référence à des situations déjà vécues est totalement fortuite, et les auteurs déclinent toute responsabilité envers les lecteurs qui, prenant cette métaphore au sens littéral, l’emploieraient comme vade me cum pour réaliser une vraie randonnée en montagne.

1. La progression vers le sommet, ou avant le temps de l’histoire

Imaginez-vous l’espace d’un instant guide de randonnée. Cette randonnée entre dans le cadre de prestations que vous délivrez pour le compte d’un tour opérateur. Vous allez partir en montagne, avec une équipe encordée, d’un refuge jusqu’à un sommet, puis revenir en station. Vous allez être confronté dans ce qui suit les différentes émotions vécues par les membres de la cordée et par vous-même, en tant que guide, tout au long de cette course. Vous allez décoder certaines situations sur les changements individuels et collectifs, en relation avec les émotions vécues par chacun.


 Au petit matin, vous vous réveillez en premier, et réveillez l’ensemble de la cordée. Chaque membre de l’équipe se lève et se prépare à partir, dans l’envie ou la non-envie. La nuit a souvent été difficile compte tenu de l’altitude, de la promiscuité. Toutefois, malgré quelques résistances, toute l’équipe s’organise et est prête à partir avant même que le jour ne soit levé, sur un sentier inconnu de tous sauf du guide. À quatre heures du matin, l’équipe fait une confiance totale au guide, qu’elle estime capable de faire ce qu’il faut.


 Nous touchons là un point clé de la dynamique d’une équipe dans un projet. En effet, nos équipes ont a priori confiance dans notre capacité à piloter, compte tenu de notre statut de responsable. Elles attendent de nous que nous les mettions en mouvement, même si, bien sûr, ce mouvement génère quelques résistances. À ce moment du démarrage d’un projet, en tant que responsable, vous pouvez avoir des doutes, d’autant plus si quelques membres de l’équipe résistent, mais n’oubliez pas que vos équipes attendent de vous des projets, des challenges, bref des sommets à gravir.


 Pendant les premières heures de randonnée, les équipiers émergent petit à petit de leur sommeil. C’est à ce moment qu’il est pertinent pour vous de communiquer sur le but à atteindre, d’autant plus que lors de cette première partie de randonnée, vous disposez d’une vue resplendissante sur le sommet dans les couleurs de l’aube. Les émotions principales de l’équipe sont alors de l’ordre du désir, celui de réaliser quelque chose de grand, de beau, de nouveau. Mais petit à petit, vous faites face aux premières résistances, exprimées par certains, qui commencent à se plaindre des pieds ou du dos.


 Aux premiers symptômes évoqués par vos collaborateurs, sachez développer une écoute sélective, afin de cerner ce qui est de la plainte signifiant que le changement est en cours, et ce qui est de la plainte basée sur une réelle difficulté. Vous devez alors utiliser votre regard d’expert pour intervenir si nécessaire. En effet, en tant que guide, vous devez pouvoir identifier très rapidement si une personne qui se plaint d’avoir mal au dos le fait pour se faire entendre et prendre dans le groupe un rôle de souffrant, ou si son sac-à-dos est surchargé et mal équilibré. Dans ce dernier cas, vous allez intervenir de façon ferme et directive, pour permettre à votre équipier de disposer d’un sac bien équilibré. Face à ces plaintes, ne cherchez pas à argumenter. Si vous niez les souffrances provenant de vos équipiers, ceux-ci vont développer une créativité sans limite pour se faire entendre. Écoutez-les, et, en même temps, faites leur prendre conscience du paysage, montrez-leur le sommet à atteindre, et surtout passez du temps avec les pionniers qui ont quelques foulées d’avance.


 Très rapidement, vous allez cerner que le tiers de votre cordée a de l’expérience, est heureux et motivé pour réaliser cette ascension. Ces personnes sont devant, ce sont vos alliés, dont une petite partie, de l’ordre de 10 %, sont des pionniers. Un autre tiers de la cordée souffre, ou tout du moins exprime de la souffrance, de la résistance, et le 3e tiers est en position intermédiaire, ce sont les attentistes, qui joueront un rôle clé au moment où le pouvoir peut changer de camp.


 Au fur et à mesure que cette première partie de randonnée avance, vous faites face à de plus en plus de résistances. C’est pour cela que vous devez montrer l’exemple, être plutôt en avant de la cordée et passer du temps avec les alliés et les pionniers, tout en étant attentif à ne pas distancer vos résistants. Ceux-ci râlent et considèrent que vous ne passez pas assez de temps avec eux, que les pauses sont trop courtes, que les sacs sont trop lourds. Faites l’hypothèse qu’ils ne sont pas contre vous, mais qu’ils ont besoin de vous pour pouvoir s’approprier le changement que constitue pour eux cette randonnée. Leur façon de s’approprier ce changement passe par le fait de vous critiquer et de râler. Aussi, vous avez tout à gagner, par moment, à choisir les plus beaux endroits pour de petites haltes destinées à restaurer les estomacs et les esprits.


 Avant la pause de midi, les esprits peuvent commencer à fortement gronder, et certaines alliances, ou coalitions peuvent se construire pour contester le pouvoir établi. Tous les prétextes sont bons dans cette phase pour remettre en cause les compétences techniques et relationnelles du guide. À ce moment, en tant que guide, vous pouvez douter, et ce doute est légitime. Vous vous questionnez sur votre capacité à emmener la cordée gravir ce sommet. Vous pouvez aussi vous questionner sur votre propre capacité de guide compte tenu des attaques qui vous sont portées.


 Vous avez constaté un écart entre le niveau réel de compétences et de motivation de votre cordée et ce que vous attendiez. Les conditions météorologiques ont par ailleurs évolué. Ceci vous amène à penser qu’il faut changer d’objectif, en visant un sommet très voisin du premier, mais accessible par une voie moins problématique en cas de mauvais temps. Pour faciliter cette prise de décision, vous gagnerez à ce moment à être en relation avec des pairs, avec d’autres guides, qui ont déjà vécu ce type d’expériences. Pour cela, avoir constitué préalablement votre réseau de pairs est un grand avantage. Vous connaissez ainsi les personnes susceptibles de vous apporter une écoute, leur point de vue sur votre situation, bref, du soutien, et peut-être aussi de vous faire envisager d’autres voies pour réaliser votre projet. Vous contactez donc un autre guide et lui expliquez la situation. Il vous apporte du réconfort, vous conforte dans votre opinion, et vous permet d’être plus sûr dans l’option que vous vous apprêtez à prendre.


 Vous appelez alors le tour opérateur et vous discutez avec votre interlocuteur de l’évolution que vous souhaitez donner au but de votre randonnée. Il vous donne le feu vert pour le changement de sommet. Profitant du passage en fond de vallée qui précède l’ascension finale, vous infléchissez la course de votre cordée. Ce moment est difficile pour vous, car il vous faut informer vos équipiers de l’évolution de l’objectif final, et vous ressentez que votre commanditaire, le tour opérateur, doute peut-être de vos capacités à mener à bien ce projet.


 Votre décision prise, vous l’annoncez à votre équipe, et vous constatez que certains équipiers acquiescent alors que d’autres sont révoltés par votre décision. Vous avez l’impression que ces réactions existeraient de la même façon quelle que soit votre décision. La colère, la peur et le désir, sont des sentiments très présents dans l’équipe lors de cette étape.


 Après avoir posé le nouveau cadre du sommet à atteindre et de la voie à suivre, vous identifiez les objectifs intermédiaires, et vous proposez à votre cordée d’atteindre la première crête en vue. À chaque petit pas réalisé, vous devez soutenir l’effort, en valorisant au maximum chaque réussite. Malgré cet effort, vous devez tout faire pour contribuer aux émotions de désir, et de joie.


 Pendant cette partie d’ascension, vous mobilisez votre curiosité, votre éveil, votre créativité, tous vos sens, pour échanger, communiquer sur ce qui vous environne : les marmottes, les bouquetins, les edelweiss, la chaîne des crêtes, les aventures de tel héros…, de façon à maintenir l’attention de votre cordée sur autre chose que la difficulté de la marche. À chaque nouvelle opportunité, vous visez à générer le désir et la joie, pour fêter chaque curiosité mise en valeur.


2. Boucler le projet

2.1. Sur le sommet

Enfin, votre cordée arrive au sommet. L’atteinte du sommet est un temps pendant lequel s’entrelacent les émotions de joie, de délivrance, mais aussi de tristesse. Certains voient le sommet comme une grande réussite, positivent tout ce qui est en relation avec cette ascension : le paysage, l’équipe, l’effort. D’autres trouvent que la réalité n’est pas conforme aux descriptions faites sur les prospectus ou aux photos des cartes postales, d’autant plus que le sommet atteint n’est pas celui qui était initialement visé.

Vous devez à cette étape fêter le chemin parcouru. Vous devez aussi accepter que certains, souvent les plus résistants, se mettent en valeur, et proclament haut et fort, qu’ils ont été vaillants dans cette ascension. Toute l’équipe fête le sommet, en oubliant parfois même le guide, signe qu’effectivement, toute la cordée s’est approprié le changement.


2.2. Quelques repères sur le bouclage du projet

Nous repérons bien dans la métaphore qui guide ce dernier chapitre que l’arrivée au sommet est un temps fort du projet. C’est le temps du bouclage, qui intervient quand l’objectif paraît atteint. Il va précéder le temps de la capitalisation et marquer pour les différents acteurs le commencement de la sortie de projet. Le Directeur de projet devra ici anticiper les réponses aux deux questions suivantes : quand boucler le projet, et comment le boucler avec chaque catégorie d’acteurs ?

a. Quand boucler le projet ?

Il est souvent difficile pour le Directeur de projet d’identifier le moment où il peut considérer que le projet est terminé. Dans la métaphore de la randonnée, pour les membres de l’équipe, l’arrivée au sommet symbolise la fin du projet. Du point de vue du Directeur de projet, le projet ne sera terminé que lorsqu’il aura fait redescendre son équipe dans la vallée. Le tour opérateur va considérer, lui, que le projet n’est fini qu’une fois les membres de la cordée montés dans le train pour retourner chez eux, considérant que c’est ce qui marque la fin de sa prestation vers eux.


 Ainsi, selon les acteurs du projet considéré, le drapeau de fin de projet n’est pas forcément planté au même endroit. Chacun a des attentes envers le projet qui correspondent à sa place et aux enjeux qu’il met dans celui-ci. Il est donc naturel que le jalon de fin soit différent selon qu’on est équipier, commanditaire, hiérarchique du Directeur de projet ou partenaire.


 Prenons l’exemple d’un projet informatique dont la dead line est le lundi 12 juin. Le Directeur de projet, soucieux de cette échéance livre le nouveau logiciel en temps et en heure. Les premiers utilisateurs découvrent alors que certaines fonctionnalités essentielles ne sont pas actives. Au final, le débogage du logiciel prend une semaine. Dans cet exemple, schématiquement, le drapeau a été planté, au mauvais endroit, par le Directeur de projet sur le sommet du 12 juin, alors que le jalon de fin réel n’a pu être posé par les utilisateurs ou le commanditaire que lorsque le produit est complètement fonctionnel, une semaine plus tard.


 Le Directeur de projet devra donc être attentif à « planter le drapeau » au bon endroit, c’est-à-dire celui de l’atteinte des objectifs fixés par le commanditaire, ou, plutôt, de la validation avec ce dernier de l’atteinte (ou non) des objectifs. Après avoir identifié clairement quand considérer que le projet peut être bouclé, il devra anticiper sur les situations qui peuvent se présenter :



	Son équipe risque de se démobiliser une fois passé ce qu’elle estime, elle, être l’atteinte du sommet, et il devra la maintenir en veille, voire en activité, pour atteindre son sommet à lui.

	Sa hiérarchie risque de lui confier une autre mission qu’elle estime urgente alors qu’il n’a pas eu le temps de boucler formellement le projet avec ses partenaires. Il devra trouver les marges de manœuvre pour disposer du temps et des moyens pour réaliser cette étape.

	Ses partenaires ne considérerons peut-être le projet terminé que lorsque les résultats en seront visibles à leur yeux, et il devra être capable très rapidement d’identifier ce qu’il peut livrer de concret à ce type d’acteurs.

	Le passage du projet au stade d’activité intégrée dans le fonctionnement courant de l’entreprise peut générer une demande nouvelle vers le Directeur de projet. Il peut être sollicité en tant que personne possédant une expertise sur le produit et capable d’apporter sa compétence au règlement des difficultés rencontrées dans le développement de celui-ci. Il devra alors veiller à ce que ces sollicitations soient compatibles avec son nouveau plan de charge.

	…



b. Boucler le projet avec ses acteurs

• Pratiquer la déclusion avec l’équipe

Plus l’enjeu du projet aura été important, plus votre équipe se sera révélée soudée et plus il sera difficile à chacun de réintégrer un quotidien normal. Le Directeur de projet devra mettre en place les conditions et les moyens qui permettront aux membres de l’équipe d’effectuer un véritable travail de deuil du projet. C’est la déclusion, qui consiste à accompagner l’équipe dans ce temps de séparation du projet. Nous avons évoqué, dans le second chapitre (2.2.c), en prenant appui sur les travaux de W. Schutz, les trois phases successives de développement d’une équipe, l’inclusion, l’influence et l’ouverture, cette dernière permettant le fonctionnement en équipe performante. La déclusion serait ici la phase qui vient en prolon- gement de celle d’ouverture et permet d’enclencher la dissolution de l’équipe projet, chacun étant appelé à retourner dans son unité d’origine.

OUTIL

Poser le jalon de fin

Pour chaque grand type d’acteurs du projet, nous vous proposons dans le tableau ci-dessous d’identifier quand et pourquoi, selon vous, celui-ci posera le jalon de fin, compte tenu de ses enjeux propres.







	Le jalon de fin
	Quand ?
	Pourquoi ?


	Pour les membres de l’équipe
	
	


	Pour les commanditaires du projet
	
	


	Pour la hiérarchie du Directeur de projet
	
	


	Pour les partenaires
	
	


	Pour les autres acteurs : — … — …
	
	




La déclusion concerne autant l’équipe en tant que telle que chacun de ses membres en tant qu’individu. Elle doit être matérialisée à ces deux niveaux.


• Déclusion de l’équipe :

Il est nécessaire de veiller dans un premier temps à ce que le travail de l’équipe bénéficie d’une valorisation au sein de l’entreprise. Ceci peut se pratiquer par différents moyens : temps de présentation du projet lors d’un séminaire annuel d’entreprise, avec prise de parole de différents membres de l’équipe pour valoriser leur contribution, articles dans le bulletin interne, ou encarts sur le site Internet de l’entreprise.

Cette phase de déclusion est aussi le temps du don de la reconnaissance envers l’équipe. Différents moyens peuvent être utilisés pour cela : un pot, un apéritif pour fêter la fin du projet, une fête spécialement dédiée à la réussite du projet, un bon repas, dans des lieux différents de ceux où s’est effectué le travail de l’équipe. La dimension festive et joyeuse de ce temps est importante, elle permet symboliquement de commencer à s’extraire de la vie du projet pour revenir dans la vraie vie tout court.


• Déclusion des membres de l’équipe :

Il est tout aussi important de donner à chaque membre de l’équipe, en tant qu’individu, une reconnaissance de sa participation au projet. Cela peut passer par un cadeau personnalisé, un signe ou une attention particulière. Les bravos et merci du Directeur de projet peuvent être adressés au collectif, mais aussi à chacun. Le Directeur de projet n’est d’ailleurs pas le seul à pouvoir donner de la reconnaissance aux membres de son équipe. Ceux-ci peuvent également se donner mutuellement cette reconnaissance. Nous proposons ci-dessous un outil permettant à chacun, dans ce temps de bouclage d’envoyer aux membres de l’équipe des signes de reconnaissance.

OUTIL

Signifier de la reconnaissance en fin de projet

En équipe, chacun prend une feuille et y dresse la liste de l’ensemble des membres de l’équipe projet. En face du nom de chaque personne, il porte une appréciation en réponse à la question suivante : « ce que j’ai apprécié de toi lors de ce projet ». Lorsque chacun a terminé, tous les participants se rencontrent deux à deux à tour de rôle et se délivrent mutuellement leur appréciation. À la fin, chacun a ainsi pu donner et recevoir l’appréciation de tous les membres de l’équipe.

Variante, selon le niveau de cohésion de l’équipe :

Le Directeur de projet propose à un premier équipier de communiquer son appréciation à un second, le second portant son appréciation au troisième, etc., devant l’ensemble de l’équipe.


La phase de déclusion est indispensable au travail de deuil à effectuer sur le projet et sur l’appartenance à l’équipe. Seule la réalisation de ce travail permet à chacun de passer à autre chose. Si cette phase n’est pas exécutée, souvent parce que le temps n’en a pas été pris, la nostalgie du projet peut s’établir chez certains participants. Ceux-ci en viendront à considérer, même plusieurs années plus tard, ce projet comme un idéal. Le risque sera alors que cette nostalgie contrarie ultérieurement leur adhésion à une nouvelle équipe et à un nouveau Directeur de projet.


• Pour le Directeur de projet, boucler le projet avec soi-même

Dans cette phase historique, le Directeur de projet va être amené à boucler beaucoup d’histoires avec l’ensemble des acteurs du projet. Mais il a aussi à boucler sa propre histoire avec le projet. Lors des moments de fête avec les équipes, il aura parfois la sensation désagréable de se sentir oublié par celles-ci, qui, trop heureuses de fêter le chemin parcouru, oublient parfois le rôle clé du guide/Directeur de projet. Il découvrira aussi avec stupeur l’amnésie partielle voire totale de certains acteurs, parfois parmi les plus opposants au projet, qui déclarent haut et fort à l’assemblée que le projet est un succès grâce à eux. Au-delà de la colère passagère que cela peut engendrer chez le Directeur de projet, il pourra effectivement mesurer le chemin parcouru par chacun pour arriver au sommet. En tant que Directeur de projet, il pourra constater, parfois avec amertume, que son équipe lui signifie peu sa reconnaissance. Ce qui ne doit pas l’empêcher de savourer ces moments de reconnaissance si son équipe les lui donne.

C’est pourquoi, il est essentiel pour le Directeur de projet de disposer d’un espace de travail avec d’autres Directeur de projet et/ou avec des acteurs externes pour fêter à sa convenance son succès sur ce projet. La fête réalisée avec une cordée après un sommet est de nature différente de celle célébrée par le guide avec d’autres guides à propos de cette même ascension. Le regard des pairs est clé pour valider ce succès. Ce temps de déclusion pour le Directeur de projet est à opérer de façon décalée par rapport aux autres temps déclusion.


• Clore le projet avec les partenaires

La fin du projet doit également être signifiée aux partenaires. Souvent, un comité de pilotage spécifique ou un temps dédié sera prévu avec eux pour donner formellement ce signe. Certains partenaires étaient très impliqués et très au courant de l’avancement des travaux. Positionner un temps de bouclage du projet avec eux sera facile, et donnera l’occasion de dresser avec eux un bilan des collaborations, et d’identifier le cas échéant l’intérêt que chacun pourra trouver à des collaborations ultérieures. D’autres partenaires ont été moins impliqués, ou ont été (ou se sont) un peu perdus en route. Le temps du bouclage avec ceux-ci sera tout aussi essentiel, et permettra d’acter ensemble la fin du projet et la fin de la collaboration sur celui-ci. À cette occasion, on pourra identifier les objectifs atteints et apporter les éléments de synthèse qui permettront de positionner le projet vers eux comme un objet fini.

Ceci évitera les réactions toujours dommageables pour le porteur de projet du type « ce projet, on ne sait pas bien ce qu’il est devenu… ».





3. Faire le bilan et capitaliser le projet

3.1. Le retour dans la vallée

Il est temps maintenant de redescendre, l’heure s’avance, et le dégel risque de provoquer de dangereuses chutes de pierre lors de la traversée de certains couloirs. Vous n’ignorez pas que c’est durant la redescente que se produit le plus grand nombre d’accidents, et vous n’oubliez pas de sensibiliser votre groupe sur ce fait. De retour en station, après avoir rendu le matériel, vous prenez un temps pour pratiquer un retour d’expérience avec l’équipe. Devant une bonne bière, vous commencez par présenter le bilan de votre randonnée : le sommet visé, le sommet atteint, votre temps de marche… Puis vient le temps d’interroger à nouveau les pratiques individuelles et collectives, à partir de tous les moments clés que vous avez identifiés. Vous pouvez vous appuyer sur le carnet de notes que vous avez tenu chemin faisant, et sur les photos que vous avez demandé de prendre à un membre de l’équipe. Ceci vous aide à garder le souvenir de ce qui a été bien réussi, mais aussi des difficultés rencontrées et de la manière de les résoudre. Ce qui sera particulièrement utile si vous savez que vous allez repartir prochainement avec la même équipe, mais aussi pour vous, pour une nouvelle course avec de nouveaux randonneurs. La chaleur des lieux et les effets de la bière se conjuguent à la fatigue et vous sentez alors une lassitude vous envahir, et vous acceptez cette phase de dépression, présente après toute aventure forte. C’est la période pendant laquelle les acteurs se démobilisent. Celle-ci est nécessaire pour reconstituer l’énergie de chacun et permettre à chaque acteur de se mobiliser sur un autre projet plus tard. Chacun est d’ailleurs en train de quitter le bar et de retourner vers ses proches. De votre côté, vous prenez le chemin du bureau des guides, où vous allez pouvoir échanger avec vos collègues autour des enseignements de cette randonnée. Enfin, vous savez que, dès le lundi matin, vous aurez à prendre contact avec le tour-opérateur avec qui vous travaillez pour faire avec lui le bilan du weekend de randonnée.


3.2. Quelques repères sur le bilan et la capitalisation du projet

Le retour dans la vallée est un moment privilégié pour établir un bilan du projet avec ses participants, et capitaliser sur la base du retour d’expérience. L’objectif visé est d’établir un consensus de l’ensemble des acteurs autour des résultats atteints, et de garder une trace des bonnes et moins bonnes pratiques pour de futurs projets. La pratique de ces moments clés que sont le bilan et la capitalisation peut se heurter à un phénomène de démotivation du Directeur de projet et des membres de son équipe, sur lequel nous allons revenir.

a. Évaluer le projet pour en faire le bilan

En fin de projet, l’une des préoccupations du Directeur de projet sera d’en tirer un bilan, car la fin du projet marquera aussi pour lui le temps des comptes. Dans la métaphore, le guide va par exemple prendre un temps avec son commanditaire, le tour opérateur. Tirer un bilan du projet nécessite de mettre en place un dispositif d’évaluation plus ou moins conséquent, qui permettra de produire des éléments communicables vers les différentes parties prenantes du projet. L’évaluation visera au moins quatre objets :



	L’atteinte des objectifs visés dans les délais souhaités :
La première préoccupation est bien entendu de savoir si le projet a atteint ses objectifs, ou d’autres objectifs que ceux visés initialement du fait de la complexité du projet. Il sera important de déterminer si ceux-ci ont été atteints en totalité, partiellement, à quel niveau de qualité, et d’identifier les raisons et les conséquences des écarts constatés.


	Les moyens mobilisés :
Des moyens techniques, économiques, humains ont été affectés au projet. Ces moyens ont-ils été suffisants, bien employés ? Les budgets ont-ils été respectés ?


	L’organisation adoptée :
Des choix ont été faits en matière d’organisation : création d’une équipe projet avec personnes entièrement ou non détachées de leurs services, type de relations du Directeur de projet avec les membres de son équipe, type d’organisation choisie pour prendre en compte la distance… Ces choix ont-ils été pertinents, ont-ils été des gages de réactivité, de fluidité, d’efficacité… ?


	Les bénéfices induits :
L’atteinte des objectifs constitue a priori le premier bénéfice du projet. Pour autant, un projet génère souvent des bénéfices induits, à des niveaux différents. Ceci est d’autant plus vrai pour les projets complexes du fait de leur forte teneur en imprévisibilité. Ainsi, les bénéfices induits peuvent être « dans l’ordre des choses » comme la montée en compétences des différents membres de l’équipe, le renforcement de la notoriété de l’entreprise, ou plus inattendus : des effets positifs sur d’autres entités, sur d’autres projets, des innovations technologiques… Quels sont les bénéfices induits possibles à identifier, pour qui, à court terme, à moyen terme ?...



Les investigations sur ces différents champs peuvent être plus ou moins approfondies selon le type de projet, son niveau de complexité, et les besoins et demandes des acteurs à qui ces résultats vont être restitués. Elles peuvent donner lieu à un simple compte rendu, ou, à l’opposé, à la mise en œuvre d’un dispositif d’évaluation lourd confié à un prestataire externe. Le Directeur de projet doit donc être capable en premier lieu d’évaluer les besoins des différents acteurs en termes de quantité d’information et de niveau de précision pour définir l’ampleur du dispositif à construire.


 Dans tous les cas, la pratique de cette étape de bilan suppose :



	de l’observation, afin de mettre en œuvre les mesures précises et objectives nécessaires pour capter les informations voulues. Ceci nécessite d’avoir défini des critères et indicateurs suffisamment précis, comme évoqué au chapitre précédent. Le Directeur de projet doit donc avoir la préoccupation de créer et faire vivre les outils nécessaires tout au long de la vie du projet et pas seulement lors de sa phase de clôture. C’est également la pratique d’une écoute et d’une observation fines, avec l’esprit ouvert, qui va permettre au Directeur de projet d’identifier et de valoriser les bénéfices induits et autres effets positifs imprévus ;

	du jugement, car le bilan va faire apparaître des points positifs et négatifs, des constats et des préconisations que le Directeur de projet va rendre visibles et porter vers les différentes catégories d’acteurs. Le choix de ce qui est à privilégier selon telle ou telle catégorie lui demande du discernement et un peu de stratégie ;

	de se positionner dans une logique d’action ultérieure, car il est nécessaire de situer l’étape de bilan dans des perspectives précises : améliorer un fonctionnement pour la suite, tirer des enseignements pour d’autres projets…



b. Pratiquer le retour d’expérience (REX)

Comme nous l’avons vu juste avant, le bilan du projet est destiné à fournir aux commanditaires, à la direction de l’entreprise et au hiérarchique du Directeur de projet des éléments finaux, plutôt d’ordre quantitatifs, issus d’une pratique d’évaluation. Le retour d’expérience a une autre finalité, et s’appuie sur d’autres logiques. Si nous nous reportons à notre métaphore, dès le retour dans la vallée, un retour d’expérience est proposé par le guide à son équipe. Il s’effectue sur la base des notes et photos prises durant la randonnée, et vise à tirer des enseignements pour la cordée, pour le guide, pour ce type de projet, et pour d’autres projets.

Le retour d’expérience va ainsi servir à alimenter une capitalisation destinée à identifier des pistes de progrès à tous les niveaux, et à devenir au bout du compte un outil d’apprentissage à disposition de tous. Ainsi, « capitaliser, c’est passer de l’expérience à la connaissance partageable36 ».

Pourquoi capitaliser ? En fin de projet, il devient facile d’oublier une grande partie de ce qui s’est passé. La tendance est de ne conserver en mémoire que les faits les plus marquants ou les plus récents37. C’est pourquoi il est nécessaire d’effectuer avec l’équipe projet un travail de retour sur ce qui a été vécu tout au long de celui-ci. Il est nécessaire pour cela de disposer de traces, de productions intermédiaires, comptes-rendus, et de mobiliser la mémoire de chacun. Bien entendu, disposer de tels éléments à ce moment du projet suppose d’en avoir eu la préoccupation auparavant. C’est l’intérêt de la prise de photos et de la tenue du carnet de bord demandées par le guide à certains participants dans notre métaphore. Dans le projet, certains équipiers seront d’ailleurs capables de prendre de plus belles photos que d’autres. Au Directeur de projet de les repérer et de les solliciter chemin faisant.

La démarche de retour d’expérience permet individuellement et collectivement :



	de mesurer le chemin parcouru ;

	de tirer des enseignements de ce qui s’est passé pour agir différemment dans le futur, notamment en évitant de reproduire les erreurs, en allant plus rapidement vers la bonne solution, en identifiant les bonnes pratiques selon les situations, les pistes de progrès utiles… ;

	d’identifier et de structurer les nouveaux savoirs et compétences acquis.


Cette démarche va se traduire par la production d’un matériau partageable et utile à d’autres personnes, dans d’autres situations. Ainsi, la capitalisation peut prendre différentes formes : des synthèses, des récits, l’alimentation d’un forum, d’une FAQ, des fiches outils… Il restera alors à faire que ces matériaux deviennent une valeur ajoutée pour l’ensemble de l’entreprise. C’est le domaine du knowledge management 38, qui, bien conduit, permettra de rendre l’entreprise apprenante.


 Il est facile de percevoir tout l’intérêt du retour d’expérience et de la capitalisation qui en découle. Cependant, un tel dispositif n’est pas toujours aisé à mettre en œuvre pour le Directeur de projet à ce moment précis du projet. En effet, à cet instant, beaucoup de membres de l’équipe sont en passe de retourner dans leurs services d’origine, l’énergie mobilisable est faible, la lassitude se fait sentir chez certains, la distance géographique génère rapidement des coupures et des isolements. Il est donc nécessaire que l’étape de capitalisation soit positionnée dès le départ dans le contrat avec l’équipe, pour être réalisée dans de bonnes conditions.

Il faudra également tenir compte que la perception de l’utilité de cette activité ne sera pas la même chez tous les membres de l’équipe. Certains se montreront sensibles à cette étape de retour d’expérience. Ils seront les premiers à alimenter les échanges de leurs expériences et de leur vécu, et percevront parfaitement tout l’intérêt qu’ils peuvent trouver à cette étape de retour d’expérience. Il sera peut-être alors judicieux de leur confier d’une manière privilégiée le développement des photos et le dépouillement des notes de voyage.


 Ce temps de capitalisation demandera de fait un véritable travail d’animation au Directeur de projet, qui va devoir y injecter de l’énergie, alors que lui-même est amené à gérer la fin du projet à différents niveaux (son équipe, ses commanditaires, sa hiérarchie, les utilisateurs du projet…).

EXEMPLE

Une entreprise éclatée sur différents sites décide de mettre en œuvre un important dispositif de formation. Elle souhaite permettre à l’ensemble de son personnel de partager une culture commune en matière de conduite de projet, nécessaire à son développement pour les années à venir. Ce dispositif, conduit lui-même comme un projet, est l’occasion de positionner l’entreprise en mode projet, et de repositionner le rôle de l’équipe de direction et des managers des sites. À l’arrivée, deux effets sont constatés : l’acquisition d’une culture commune, avec un vocabulaire et des concepts partagés, et le renforcement du rôle de l’équipe de direction de l’entreprise. Il s’accompagne en outre d’un travail conséquent de capitalisation sous forme d’un document rendu rapidement disponible pour tous sur l’Intranet de l’entreprise, et organisé pour que chacun puisse trouver facilement l’outil ou la méthode issus de la formation dont il a besoin.

Au-delà de ce temps fort pour l’entreprise, la question se pose assez rapidement, suite à de nouvelles embauches, du partage de cette culture vers les nouveaux arrivants. L’entreprise décide alors de mettre en place un système de tutorat. Chaque nouvel arrivant est encadré par un tuteur de son site qui a suivi la formation. Le fonctionnement l’encadrement est placé sous la responsabilité du manager du site, qui participe aux phases de lancement et de clôture du tutorat. L’ensemble est animé et coordonné par le responsable formation de l’entreprise, qui accompagne les tuteurs dans leur fonction de transmission de leurs savoirs et savoir-faire, en supervisant les outils, préparant et débriefant régulièrement avec eux. L’évaluation de l’opération fait apparaître une satisfaction partagée à tous les niveaux de l’entreprise. La direction générale identifie là une bonne manière de pérenniser les résultats des efforts entrepris pour donner une culture de projet partagée dans l’entreprise. Les managers des sites constatent que leurs nouvelles recrues sont devenues rapidement opérationnelles. Les tuteurs ont joué avec plaisir un rôle de transmission de leur métier qui les a valorisés et a amené de la variété dans leurs missions. Les nouveaux embauchés ont fortement apprécié l’attention qui leur a été portée pour les accueillir dans l’entreprise et ont estimé avoir acquis de nouvelles compétences très rapidement après leur arrivée. Un processus d’accueil a été formalisé et est désormais employé dès qu’une nouvelle embauche est réalisée.

Que s’est-il passé ?

La capitalisation de la formation à la conduite de projet a permis de rassembler les outils et les pratiques et a constitué un élément facilitant de la mise en place du tutorat. Ceci a permis aux méthodes acquises et à la culture partagée, issue de la construction et du déroulement de la formation, de largement imprégner la conception du nouveau projet. La capitalisation a donc favorisé le passage d’un projet (acquisition d’une culture de la conduite de projet) à un autre (l’accueil de nouveaux embauchés). À l’issue de ce dernier, un consensus a été facilement trouvé sur la nécessité d’effectuer une nouvelle capitalisation, cette fois sur la méthode de tutorat employée. En effet, chacun a, d’une part, identifié facilement les bénéfices qu’il a tirés à son niveau du système de tutorat mis en œuvre et, d’autre part, bien perçu l’intérêt de la capitalisation des formations pour le projet de tutorat. De ce fait, la participation à la capitalisation s’est révélée aisée à obtenir et un document de référence sur le tutorat a pu être produit très rapidement après la fin de cette opération.



c. Donner une place à la démotivation…

Une fois le sommet atteint, le Directeur de projet va observer une démobilisation des acteurs, et de lui-même. En effet, après un temps de cohésion forte, sous pression, sous-tendu par l’objectif à atteindre, chaque acteur vit désormais un temps de dépression, de démotivation. Pour les sportifs, c’est aussi le temps obligatoire de la récupération, qui permettra de se remobiliser pour de nouvelles compétitions. Pour le Directeur de projet et ses acteurs, c’est le temps de la fin du projet, de son transfert et de son intégration dans l’activité courante de l’entreprise. C’est aussi le temps de la récupération. Mais face à des problèmes, le Directeur de projet peut être sollicité alors qu’il ne se sent plus investi. C’est une étape dans laquelle le système peut être en danger, faute de mobilisation des acteurs clés qui permettront de répondre à ces sollicitations.

Ce temps, qualifié aussi de celui de la tristesse, est indispensable pour permettre à chaque acteur de réinvestir de l’énergie, quelques temps après, d’une manière autre dans de nouveaux projets. À ce stade, il peut être important de ne pas laisser les acteurs s’isoler, et de s’assurer avec eux que le minimum requis sera garanti, même si la vigilance est moindre. C’est aussi le bon temps pour savoir se retirer, et le Directeur de projet peut se questionner sur la manière dont il va laisser la place au projet et aux acteurs, pour ne plus être le référent sur ce projet. Il pourra ainsi réinvestir dans d’autres idées, d’autres projets en émergence, en profitant de ses expériences.


d. … Et rebondir vers de nouveaux projets

La phase historique est celle qui conclut le projet. La forme finale de ce dernier est souvent bien différente de ce que l’on prévoyait au début, cette évolution étant une des caractéristiques des projets complexes, dont une partie se construit en avançant. Le point d’arrivée identifié ici est souvent en partie à l’endroit prévu, et en partie ailleurs. Ainsi, le résultat du projet sera en partie conforme aux objectifs initiaux, et en partie lié à des objectifs nouveaux, non connus au départ, issus des situations nouvelles qui ont été rencontrées.


 Surtout, la phase historique est celle qui précède les nouveaux projets. Elle est à la fois un temps où le Directeur de projet va voir émerger en lui de nouvelles idées, issues directement ou indirectement du projet qui vient de se terminer, et un temps où il va se rendre compte qu’il a lui-même de nouveaux savoirs faire pour mener à bien ceux-ci. C’est pourquoi cette phase, souvent négligée, revêt une importance particulière, car elle est une matrice pour de nouveaux projets et un moment de la prise de conscience des montées en compétences.







Chapitre 6

Fondements de notre approche de la conduite de projets complexes

Chacun a ses propres modes de découvertes de nouvelles connaissances et d’apprentissage. Certains vont juger incontournable d’identifier quelques fondements théoriques avant d’entreprendre toute exploration d’une question, ou résolution d’un problème qui se pose à eux. Ceux-là vont généralement commencer par rechercher de la documentation, des travaux de recherche, des condensés d’ouvrages ou d’études pour se donner le cadre dans lequel inscrire leur cheminement. Dès le début de la lecture de notre ouvrage, ils se sont demandés « un projet, finalement, c’est quoi ? », « qu’est-ce qui différencie un projet complexe d’un projet tout court ? ». Pour ces lecteurs en quête de nourriture intellectuelle préalable, venus directement vers ce dernier chapitre, nous proposons ci-après quelques éléments plus théoriques sur les principaux concepts directement liés à la question de la conduite de projets complexes. Ces apports n’ont bien sûr pas la prétention de couvrir toute la complexité des sujets abordés, mais seulement de donner quelques éclairages et approches qui nous paraissent utiles.

D’autres lecteurs, confrontés à une question à traiter – ici, un projet à conduire, qu’ils considèrent comme particulièrement complexe - ressentiront la nécessité de se mettre en situation en plongeant immédiatement les mains dans le cambouis. Pour eux, il a été plus urgent de s’imprégner d’une méthode qui leur propose de les aider à dénouer les projets complexes que d’entrer dans une approche théorique qu’ils vont fréquemment trouver artificielle, ou intellectuelle au sens péjoratif du terme. Ils finissent la lecture de cet ouvrage en découvrant ce chapitre.

Nous proposons d’identifier quelques sources du fondement de notre approche. Nous nous sommes volontairement limités pour cela à quelques ressources et écoles de pensée que nous jugeons « incontournables ». D’une part, parce qu’elles nous paraissent particulièrement clarifiantes, utiles et pertinentes pour comprendre le sujet que nous développons ; d’autre part parce que nous nous sentons en congruence avec les propos et concepts développés par les auteurs dont nous nous permettons de rapporter les propos. Bien entendu, notre contribution apparaîtra infiniment réductrice aux experts des questions traitées. Nous avons essayé de ne retenir que les éléments qui nous paraissent vraiment importants et utiles pour le pilotage de projets complexes.


 Nous nous sommes arrêtés tout d’abord sur la notion de projet, en essayant d’éclairer en quoi le jeu des acteurs à l’intérieur de celui-ci est déjà un premier élément de complexité. Ensuite, nous nous interrogerons sur ce que recouvre la notion de complexité. Il nous faudra pour cela prendre le temps de réfléchir à notre manière de penser la réalité, et d’accepter d’infléchir celle-ci d’une approche analytique vers une approche systémique.

1. Quelques éléments sur ce qu’est un projet

Depuis une vingtaine d’années, le terme de projet est entré dans l’existence de chacun, tant dans nos univers professionnels que personnels. Nous avons tous été sollicités pour réfléchir et élaborer un projet d’entreprise, d’établissement, de développement…


 Revenons donc brièvement sur la notion de projet. Les racines latines du mot nous conduisent vers le verbe jacere – jeter, et le préfixe pro – vers l’avant. Ainsi, le projet est quelque chose qu’on va jeter vers l’avant. Sans approfondir davantage ces propos d’ordre étymologique, une notion importante découle du sens même du mot : être en projet, c’est, in fine se retrouver dans une situation nouvelle, qui n’est pas un simple glissement ou adaptation de la situation actuelle. S’adapter consistera en une extrapolation d’une situation présente vers le futur, se mettre en projet consistera plutôt à identifier la situation future, et considérer le chemin à parcourir pour atteindre celle-ci. Ainsi, il nous semble fondamental, en distinguant le projet de l’adaptation, d’identifier que la posture de l’acteur principal est fondamentalement différente dans les deux cas. Dans le premier, l’acteur principal va raisonner une simple transposition, alors que dans le second, confronté au changement, il va devoir mener une réflexion-action plus complexe, demandant une posture particulière de sa part. Nous avons proposé dans ce livre un certain nombre d’outils pour ce faire.


 Jean Pierre Boutinet, dans son ouvrage de référence sur le sujet39 identifie le projet comme une nécessité face aux situations de la vie quotidienne, constituant souvent un compromis entre le possible et le souhaitable. Il distingue cinq occurrences principales du projet :



	les situations existentielles à projet, c’est-à-dire les situations de vie dans lesquelles les individus, parvenus à un certain stade de leur cursus vont éprouver le besoin d’anticiper la séquence suivante : projet d’orientation pour l’adolescent, projet de carrière pour l’adulte, de retraite pour le senior ;

	les activités à projet, qui ne peuvent faire l’économie du projet avant leur réalisation : projet de développement, projet de recherche, projet d’aménagement spatial. Ces activités nécessitent de maîtriser la démarche de projet pour confectionner l’objet voulu. Le champ d’intervention de cet ouvrage se situe plutôt parmi cette occurrence ;

	les objets à projets, dont la confection s’élabore en passant par un projet, ou une ébauche : un projet de loi, un projet d’édifice ;

	les organisations à projet, qui se dotent de celui-ci pour donner de la cohérence à l’action qu’elles poursuivent et renforcer leur légitimité ;

	la société comme projet, ou la construction du projet de société.


Selon lui, utiliser le projet pour accompagner les démarches d’innovation et de changement suppose de prendre en compte 4 prémices de base, qui nous semblent en fait pouvoir définir ce qu’est un projet, dans le cadre dans lequel nous l’évoquons :



	l’unicité de la conception et de la réalisation : « se doter d’un projet, c’est dans le même mouvement, chercher à le construire et vouloir le réaliser ». La nécessité de penser le projet dans cette dimension globale induit une difficulté d’appréhension de celui-ci. Il est en effet nécessaire, dans ce principe, de simultanément penser la conception et la mise en action de ce qu’on a conçu. L’acteur principal du projet qu’est le directeur ou pilote de projet éprouvera parfois des difficultés à assumer ces deux rôles à la fois, et à identifier clairement à quel rôle se rattache telle ou telle action qu’il mène. Il va pourtant être le seul à pouvoir porter cette unicité d’action sur deux temps différents.

	la singularité d’une situation à aménager : le projet est la réponse inédite d’un auteur singulier à une situation particulière.

	la gestion de la complexité et de l’incertitude : si gérer une action dont les résultats sont attendus, bornés, définis n’implique pas de recourir à un projet, ce dernier trouve son domaine de prédilection dans les situations complexes et incertaines, dans lesquelles les interactions entre les différents paramètres rendent les résultats indéterminés.

	l’exploration d’opportunités dans un environnement ouvert : l’environnement dans lequel va s’exprimer le projet est ouvert, explorable et modifiable. Entrer dans le projet, c’est développer la vision positive qu’on est porteur de la capacité qui permettra d’apporter un changement acceptable.


Enfin, J.-P. Boutinet pointe les écarts à gérer dans les conduites de projets, que chacun d’entre nous, en tant que praticien, a pu rencontrer. Parmi ceux-ci, l’écart entre la formulation du projet (domaine théorique), et la pratique de sa réalisation. Cet écart est dû en premier lieu à la complexité à se représenter un produit final encore non existant. Il faut à la fois produire une représentation de l’objet à confectionner, du trajet qui va mener à l’objet, mais aussi (et peut-être surtout) du pilote de projet dans son estime de lui-même soumis au regard des autres. En second lieu, l’action s’écartera très fréquemment des prévisions, car elle va impliquer des acteurs nombreux, intégrer des imprévus, et s’appuyer sur un pilote jouissant de plus ou moins de liberté. Un autre type d’écart est également fréquent, celui entre les logiques individuelles et les logiques collectives, liés aux jeux des acteurs, sur lesquels nous reviendrons plus en détail.


2. Les acteurs du projet, source de complexité

L’engagement dans un projet concerne généralement plusieurs acteurs. Le projet va ainsi se construire dans un contexte de confrontation du porteur de projet avec l’environnement social. Le projet va évoluer dans un jeu constant entre logiques individuelles et collectives, d’interaction entre ses différents acteurs.


 Les projets qui nous intéressent dans le cadre de cet ouvrage s’intègrent la plupart du temps dans le cadre d’organisations. Aussi, le repérage et la compréhension des interactions entre acteurs, ou jeux d’acteurs pourront s’appuyer sur différentes approches, notamment, d’un point de vue sociologique, la théorie de l’acteur stratégique de Michel Crozier et Erhard Friedberg40.

Dans le cadre de cette approche, on peut constater que, dans les organisations, la stratégie des acteurs impose que :



	les acteurs agissent pour améliorer leur capacité d’action et/ou s’aménager des marges de manœuvre ;

	les projets des acteurs sont rarement clairs et cohérents mais le comportement n’est jamais absurde. Il a toujours un sens intrinsèque ;

	tout comportement est actif.


Le comportement des acteurs s’ajuste au comportement possible des autres en fonction des atouts dont ils disposent. Leurs capacités d’action reposent sur quatre postulats :



	l’organisation est un construit contingent (qui aurait pu être – ou ne pas être – tout à fait différent) ;

	l’acteur est relativement libre (il peut jouer avec son rôle, se permettre des écarts par rapport aux règles sociales) ;

	il y a une différence entre les objectifs de l’organisation et ceux des individus ;

	pour parvenir à leurs fins, les acteurs calculent dans le cadre de leur propre rationalité qui est dite limitée.


Ces logiques intrinsèques aux organisations, et donc aux projets conduits au sein de ces organisations paraissent particulièrement utiles à intégrer.

D’autres registres d’analyse des jeux d’acteurs existent également, notamment l’approche psychosociologique, dont beaucoup d’outils ont été proposés dans les chapitres précédents. Cette approche est selon nous particulièrement adéquate dans les contextes de conduite de projets complexes.


3. Les limites d’une approche analytique des problèmes

Nous proposons maintenant d’identifier quelques repères qui permettent de caractériser une approche de type analytique, afin de la différencier de l’approche systémique, que nous aborderons un peu plus loin. Cette comparaison nous paraît favoriser une bonne compréhension de la manière dont chacun perçoit les problèmes qui lui sont posés, raisonne les solutions, et tire les enseignements des situations auxquelles il se trouve confronté. Comme nous l’avons constaté plus haut, le projet ne peut être considéré indépendamment de son porteur ou de son pilote. Par conséquent, selon le mode de perception de la réalité que celui-ci développera, nous pouvons gager que les résultats du projet seront fondamentalement différents.


 En Occident, et encore plus en France, nos visions du monde, et des choses telles qu’elles sont, sont très influencées par les approches des philosophes et mathématiciens français, et en premier lieu celle de Descartes. Ces approches ont modelé consciemment et inconsciemment nos facultés à décrire le réel, et nous positionnent fréquemment d’emblée dans une approche de type analytique. Celle-ci, comme nous allons le voir, n’est souvent pas efficiente, ou plutôt pas suffisante pour piloter des situations complexes. Nous allons tout d’abord nous attacher à la décrire, et montrer ses limites, pour aider chacun à comprendre que, s’il nous faut composer avec les acquis de notre culture, nous devons également apprendre à nous en détacher, pour employer d’autres méthodes, plus adaptées à des systèmes complexes, tels que nous les définirons. Il est ainsi utile d’identifier dans quel schéma mental chacun fonctionne face à une situation à analyser, les outils qu’il a l’habitude d’employer consciemment ou inconsciemment, et les avantages et limites de ceux-ci.


 Concernant Descartes, beaucoup se souviennent du Discours de la Méthode, ou plutôt, d’une manière sans doute plus honnête, qu’il a écrit le Discours de la Méthode.


 Arrêtons-nous quelques instants sur les fondements de sa pensée. Celle-ci met en avant la prévalence d’une idée claire et distincte qui permet, par un jeu de déduction, de passer du simple au complexe. Ainsi, pour lui, un accroissement dans la précision de l’observation va engendrer une meilleure connaissance, cette dernière étant le passage obligé vers la perception d’une complexité accrue.


 Le Discours de la Méthode contient 4 préceptes, qui vont définir les bases d’une pensée analytique. Pour introduire ceux-ci, Descartes nous livre que « (il) je me plaisais surtout aux mathématiques, à cause de la certitude et de l’évidence de leurs raisons… », dans une volonté d’exercer sa raison qui permet de « distinguer le vrai du faux ». Ces préceptes couvrent les champs suivants :



	L’évidence, évoquée ci-dessus, qui veut qu’il ne faut « recevoir jamais aucune chose pour vraie que je ne la connusse évidemment être telle ; c’est-à-dire d’éviter soigneusement la précipitation et la prévention, et de ne comprendre rien de plus en mes jugements que ce qui se présenterait si clairement et si distinctement à mon esprit, que je n’eusse aucune occasion de le mettre en doute ». Il s’agit ainsi de ne recevoir pour vrai que ce qui est évident, l’évidence étant générée par la connaissance.

	L’analyse, « diviser chacune des difficultés que j’examinerais, en autant de parcelles qu’il se pourrait, et qu’il serait requis pour les mieux résoudre ». La fragmentation du tout en parties est la voie qui permet l’analyse.

	La synthèse déductive, « de conduire par ordre mes pensées, en commençant par les objets les plus simples et les plus aisés à connaître, pour monter peu à peu comme par degrés jusqu’à la connaissance des plus composés, et supposant même de l’ordre entre ceux qui ne se précèdent point naturellement les uns les autres ». À l’inverse, la juxtaposition des éléments simples permet l’appréhension du tout.

	Le dénombrement pour percevoir l’ensemble, « de faire partout des dénombrements si entiers et des revues si générales, que je fusse assuré de ne rien omettre ». Dans le même sens, Descartes amène la précision suivante dans son ouvrage « Règles pour la direction de l’esprit », Règle VII : « Pour l’achèvement de la science, il faut passer en revue une à une toutes les choses qui se rattachent à notre but par un mouvement de pensée continu et sans nulle interruption, et il faut les embrasser dans une énumération suffisante et méthodique ».


L’évidence, l’analyse, la synthèse déductive, le dénombrement pour percevoir l’ensemble sont les fondements d’une démarche analytique. Une telle démarche va conduire à privilégier l’utilisation de modèles pour l’analyse en cherchant à construire le raisonnement à partir de ce qui est connu. Ceci va induire un découpage ou une division du phénomène étudié et viser sa simplification, pour le rendre conforme au modèle.


 Ainsi, peut-être un peu schématiquement, on peut dire que, dans une démarche analytique :



	la réalité devient compréhensible à partir du moment où on est capable de décomposer celle-ci en éléments simples. Inversement, c’est la juxtaposition de ces éléments qui forme la réalité que l’on observe ;

	les connaissances ne sont que la découverte d’un préexistant, que l’on peut appréhender « de l’extérieur » ;

	chaque problème a une cause et une solution. L’énergie est mobilisée à trouver la seconde en s’attachant à la première, dans un cheminement souvent linéaire, intégrant un seul type de rationalité ;

	il y a donc une « bonne » solution, celle-ci étant fréquemment identifiée par la pratique d’une expertise employant des critères de choix davantage quantitatifs que qualitatifs.


Une des limites principales de l’approche analytique est alors l’illusion que l’emploi d’un microscope de plus en plus puissant permet de connaître de mieux en mieux une réalité finie, à partir d’une analyse qui vise à disjoindre des morceaux de réalité pour les accoler ensuite.

Pour Edgar Morin 41, « … la connaissance scientifique fut longtemps et demeure encore souvent conçue comme ayant pour mission de dissiper l’apparente complexité des phénomènes afin de révéler l’ordre simple auquel ils obéissent ».

Laurent Nottale 42, Directeur de recherches au C.N.R.S. définit ainsi les limites de l’extrapolation de la pensée de Descartes, dans sa discipline scientifique : les fractales. Cette discipline mathématique observe et analyse la granularité infinie des objets irréguliers ou fragmentés tels les flocons de neige, ou la découpe des côtes marines. Les propos de L. Nottale nous semblent particulièrement pertinents pour décrire les limites de la pensée analytique : « On a longtemps cru que la méthode ordinaire de calcul différentiel devait réaliser en physique l’idée de Descartes. On allait décomposer l’objet à étudier en des parties très petites pour faire en sorte que chacune de ces parties tendent vers zéro. L’espoir était de rendre simple l’objet considéré à partir de ses éléments extrêmement simples et où rien ne bougeait ; il n’y avait plus ensuite qu’à intégrer sur tout l’objet de manière à obtenir ses propriétés globales. Dans la réalité, cela ne marche pas ainsi, car, quand on observe les sous-parties de plus en plus petites d’un objet, on voit apparaître des choses constamment nouvelles… ».

On voit également apparaître ici une seconde critique de l’approche analytique : le tout n’est pas une simple somme des parties, de même que la connaissance du tout n’entraine pas une connaissance de l’ensemble des parties.


 Quel rapport nous direz-vous entre la conduite de projet et nos considérations épistémologiques ci-dessus ?

Nous entendons montrer ici, que la vision que nous avons de la réalité dans laquelle s’inscrit le projet à piloter est souvent conditionnée par la culture analytique dont chacun d’entre nous est imprégné, et limitée par des types de raisonnements dans lesquels peut-être certains d’entre nous se reconnaissent. Quand nous nous mettons en situation de piloter un projet, nous devons être conscients que cette culture nous renvoie à une perception de la réalité tronquée et sans doute inexacte, et sans doute à une vision univoque des choses. Nous devons alors faire l’effort de dépasser cette vision pour percevoir toute la complexité des problèmes ou questions que nous avons à résoudre.

Pour illustrer notre propos, nous vous proposons le petit exercice suivant, qui permet de toucher du doigt nos limites à percevoir la complexité - ici une simple dualité. Il s’agit de décrire en observant l’image ci-après ce que chacun voit. Certains, à l’évidence, y observeront une jeune femme au col de fourrure, vue de trois quart arrière, à la coiffe volumineuse surmontée d’une plume, quand d’autres y verront une vieille femme au nez busqué et au menton crochu. Notons que si nous engageons le débat avec autrui sur notre propre perception, chacun trouvera les arguments pour justifier et expliquer sa position, consacrant sans doute beaucoup d’énergie et de temps à développer le pourquoi et à tenter de convaincre l’autre du bien-fondé de sa solution.
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Il en va de même pour l’esquimau et/ou l’indien ci-dessous, ou encore, pour le canard et/ou le lapin plus loin. Notre vision a une tendance lourde à ne percevoir qu’une face de la réalité, convaincus que nous sommes de la non-existence de solutions alternatives à notre idée première.

[image: e9782840016649_i0149.jpg]


[image: e9782840016649_i0150.jpg]


Comme nous l’avons vu dans une démarche analytique, tout problème « a sa cause » identifiable, et la découverte de la cause permet « à coup sûr » de trouver la solution. Dans le domaine de la conduite de projet, l’emploi de cette démarche conduit à privilégier la recherche des causes des problèmes ou difficultés rencontrées, en y passant un temps conséquent, au détriment de la recherche des moyens pour dépasser ces difficultés.


 Si notre optique devient désormais de privilégier la recherche des solutions, l’analyse systémique dont nous allons découvrir les ressources dans la partie suivante va nous être d’une grande utilité, et nous permettre de mieux appréhender la complexité du réel.


 Et cette perception de la complexité n’est pas gagnée, si on en croit Ilya Prigogine, Prix Nobel de Chimie : « Ma position est que nous comprenons pourquoi le monde est complexe, mais que nous n’avons saisi le mécanisme de la complexité que dans des cas très simples de physique ou de chimie du non équilibre ».

Ce philosophe de la science, spécialiste des phénomènes non linéaires, du chaos et de la complexité identifie ainsi les défauts de la vision déterministe de la nature, développée par les sciences depuis trois siècles, sous l’influence notamment de Newton : « une nature certaine et déterministe était une nature contrôlable. Une nature instable, pouvant passer d’un état à un autre, échappe d’une certaine manière à notre contrôle. Mais nous n’avons pas le choix, nous devons essayer de contrôler le climat, la météorologie, bien que ce soient là des systèmes instables. Cela ouvre la possibilité de contrôler au moins partiellement des systèmes complexes, tandis que jusque là, le contrôle était purement théorique et ne pouvait s’exercer que sur des systèmes simples. Par exemple on pouvait prédire quelle serait la position de la lune dans cinq millions d’années, et on ne pouvait pas prédire le temps qu’il ferait dans deux jours. Aujourd’hui, on sait mieux prédire, mais on doit tenir compte de probabilités : personne ne peut utiliser une loi déterministe pour prédire le temps qu’il fera. »43.

Pour Prigogine, il y a bien nécessité de changer notre vision, pour mieux maîtriser les grands défis de notre temps.


4. À l’origine de la compréhension des systèmes : la cybernétique

Avançons désormais dans le temps, pour nous confronter à un tournant majeur, qui va marquer l’ensemble de l’approche scientifique : la cybernétique. Celle-ci va jeter les fondements de l’analyse systémique, et va nous apporter de multiples clés de compréhension utiles à la conduite de projet.


 Si la pensée de Descartes et l’approche analytique ont irrigué une grande part de la pensée scientifique depuis le XVIe siècle, la première moitié du XXe siècle va être marquée par le développement de nouvelles formes d’approches scientifiques, issues notamment de la cybernétique.


 Le père de la cybernétique est le mathématicien Norbert Wiener. Travaillant sur des systèmes automatisés, il rapproche le fonctionnement (et les défauts de fonctionnement) de ceux-ci de certains fonctionnement humains. Ses travaux, qui vont trouver une audience et faire débat dans un cadre largement pluridisciplinaire, impliqueront des psychiatres, des anthropologues, des économistes. Ces différents scientifiques vont constater qu’ils peuvent se doter d’un vocabulaire et de concepts communs, que leurs travaux s’effectuent sur des systèmes automatisés, des mécanismes cérébraux, ou des systèmes sociaux. Ceci est rendu possible par la manière même dont ils choisissent de porter leurs observations sur leurs objets d’étude : en effet, leur attention se porte davantage sur les liens, les échanges et les interactions entre les composants de ce qu’ils observent que sur les composants eux-mêmes. Leur intérêt va donc se porter davantage sur les comportements globaux des systèmes que sur leurs composants. C’est en cela que leur approche constitue un virage fondamental par rapport aux approches traditionnelles.


 Le Dictionnaire de l’Académie Française nous donne la définition suivante de la cybernétique : « science des systèmes dans lesquels l’effet obtenu agit à son tour, par rétroaction sur le mécanisme provoquant cet effet, afin d’obtenir un résultat constamment adapté au but désiré ».

On ne peut mieux résumer l’introduction des concepts clé de la cybernétique, qui va nous conduire ensuite vers la systémique :



	l’adaptation constante du système pour se conformer au but souhaité, et donc l’attention portée aux objectifs assignés à ce système ;

	la présence des boucles de rétroaction, acquis fondamental de la cybernétique au regard de la linéarité des approches analytiques.


La pensée cybernétique a vu se développer, à l’École de Palo-Alto, un courant de pensée et de recherche propre à la psychologie et à la psycho-sociologie, sous l’influence de Gregory Bateson. Ce courant de pensée a conduit notamment au développement de méthodes thérapeutiques à l’origine de la thérapie familiale et de la thérapie brève. Françoise Kourilsky44, Docteur en Psychologie et consultante, décrit ce courant de pensée comme conduisant à une « démarche holistique 45, compréhensive – au sens de prendre avec », qui se veut non explicative, non interprétative, mais utilisationnelle, véritable « pédagogie de l’action qui se focalise sur ce qui se passe dans le contexte interactionnel de l’individu sans s’investir dans le dédale des causes et des explications déterministes ».

Cette manière de faire abstraction de causes et explications déterministes prend appui sur un autre principe de la cybernétique : l’utilisation des boites noires, qui n’ont pas à voir avec un quelconque principe aéronautique, mais permettent de faire abstraction du contenu d’un élément, pour ne se concentrer que sur ses interactions avec son environnement ou avec d’autres éléments. À travers ces propos, l’apport possible de la cybernétique à notre problématique de conduite de projets complexes est immédiatement perceptible.


5. Les apports du constructivisme

Comment se construit notre vision des choses ? Voici une question importante si on considère que dans nos projets, la multiplicité des acteurs va également multiplier « les façons de voir ».

La réalité, ou ce que nous voyons, ou pensons voir, existe-t-elle vraiment ? Les travaux de Piaget et ceux de Vigotsky, qui vont définir le constructivisme, vont montrer que la réalité des faits sociaux que nous percevons est dépendante d’une construction mentale propre à chaque individu. Cette construction s’effectue à partir d’éléments qu’il a intégré graduellement au long de son existence. Ces travaux sont contemporains de l’émergence de la cybernétique, et nous semblent apporter des éléments complémentaires pour comprendre comment nous appréhendons les systèmes sociaux dans lesquels s’inscrivent les conduites de projets.

Le constructivisme s’est bâti en réaction au behaviourisme, qui considérait que la construction des connaissances étaient régies par un fonctionnement en termes de stimuli/réponses. Schématiquement, à une stimulation, l’individu propose une réponse ; si celle-ci est efficiente, la case correspondante dans son cerveau se met au vert et sera réutilisée par la suite en cas de situation semblable pour permettre à cet individu de choisir la bonne solution. Les cases sont contigües dans le cerveau. Par opposition, le constructivisme considère que la connaissance se construit en prenant appui sur les représentations ancrées précédemment dans ses schémas mentaux, en améliorant, remplaçant, se substituant au préexistant. Ainsi, les connaissances ne sont pas juxtaposées sous forme de copie de la réalité chez chacun, mais contribuent à construire chez chacun une représentation de la réalité différente selon les modalités de la construction. Le constructivisme est basé sur l’hypothèse que nous construisons notre propre vision du monde en prenant appui sur nos expériences. Chacun de nous produit ses propres schémas mentaux, que nous utilisons pour donner un sens à nos expériences. Ainsi, le constructivisme nous apprend que nos connaissances construisent le réel.


 Si on va plus loin, on peut dire que cette construction du réel, différente pour chacun va agir sur celui-ci. Puisque nos représentations du réel, fruits d’une histoire dissemblable entre individus sont différentes, nos actions envers celui-ci vont également chercher à le modeler pour qu’il reste conforme à notre représentation, ou qu’il évolue selon nos souhaits, à partir de notre représentation. Nous allons parallèlement, en toute bonne foi, dénier la représentation d’autrui pour identifier la nôtre comme la plus pertinente. Ceci générera à l’évidence des rapports difficiles et des conflits entre individus.


 Dans le contexte de la conduite de projets, si on considère que la connaissance et la maîtrise des rapports entre les acteurs est une composante clé de réussite, on perçoit bien toute la complexité que nous dévoilent les apports du constructivisme. Puisque les individus sont tous différents, les représentations des buts, finalités, impacts, du projet auront une probabilité forte de divergence naturelle, que le pilote de projet devra admettre, comprendre, prendre en compte, gérer, pour tirer le meilleur de son projet.


6. L’apport de l’approche systémique

Nous avons vu que la pratique d’une approche analytique des problèmes est culturellement ancrée chez tout un chacun d’entre nous. Dans ce qui suit, chacun pourra appréhender que la pratique d’une approche systémique et la prise en compte de la complexité sont de véritables aides dans les contextes de conduite de projets.


 De la systémique, issue de la théorie générale des systèmes46 et de la cybernétique, nous pourrions retenir d’emblée le propos d’Edgar Morin, qui considère que « La première leçon systémique est que “le tout est plus que la somme des parties”. Cela signifie qu’il existe des qualités émergentes, c’est-à-dire qui naissent de l’organisation d’un tout, et qui peuvent rétroagir sur les parties… Par ailleurs, le tout est également moins que la somme des parties car les parties peuvent avoir des qualités qui sont inhibées par l’organisation de l’ensemble » 47.


 Un système est traditionnellement défini comme « un ensemble d’éléments organisés en interactions complexes en vue d’une finalité dans un environnement changeant ».

Les systèmes peuvent être physiques, biologiques, sociaux ou même combinés. À la différence de l’approche analytique, l’approche systémique englobe l’ensemble des éléments du système étudié, ainsi que leurs interactions et les liaisons du système avec son environnement.


 Dans « La Méthode », Edgar Morin souligne que « l’organisation qui lie, maintient, forme et transforme le système comporte ses principes, règles, contraintes, et effets propres ; l’effet le plus remarquable est la constitution d’une forme globale rétroagissant sur les parties, et la production de qualités émergentes, tant au niveau global qu’à celui des parties ; la notion de système n’est ni simple, ni absolue ; elle comporte, dans son unité, relativité, dualité, multiplicité, scission, antagonisme ; le problème de son intelligibilité ouvre une problématique de la complexité »48.


 Avec son ouvrage « Le Macroscope » 49, Joël de Rosnay a admirablement vulgarisé l’approche systémique. Cet ouvrage nous permet d’établir des repères solides qui permettent de différencier l’approche analytique de l’approche systémique :





	Approche analytique
	Approche systémique


	■ Isole : se concentre sur les éléments. Considère la nature des interactions. S’appuie sur la précision des détails. Modifie une variable à la fois. Indépendante de la durée : les phénomènes considérés sont réversibles.
	■ Relie : se concentre sur les interactions entre les éléments.


	■ Considère les effets des interactions. S’appuie sur la perception globale. Modifie les groupes de variables simultané- ment. Intègre la durée et l’irréversibilité.


	■ La validation des faits se réalise par la preuve expérimentale dans le cadre d’une théorie.


	■ La validation des faits se réalise par com- paraison du modèle avec la réalité.


	■ Modèles précis et détaillés mais difficilement utilisables dans l’action.


	■ Modèle insuffisamment rigoureux pour servir de base aux connaissances, mais utilisable dans la décision et l’action.


	■ Approche efficace lorsque les interactions sont linéaires et faibles.


	■ Conduit à un enseignement par discipline.
	■ Approche efficace lorsque les interactions sont non linéaires et fortes.


	■ Conduit à une action programmée dans son détail.


	■ Conduit à un enseignement pluridisciplinaire.


	■ Connaissance des détails, buts mal définis.
	■ Conduit à une action par objectif.


	■ Connaissance des buts, détails flous.



Aujourd’hui, des auteurs tel Jean-Louis Le Moigne50 pointent qu’un système n’est pas quelque chose qui existe dans la réalité et qu’on essaie de décrire par un effort d’analyse. La modélisation systémique est un outil intellectuel. Un système est unique- ment une construction mentale, variable en fonction du contexte et de nos intentions, que nous élaborons pour faciliter la compréhension et la construction d’un réel complexe.

Un système se caractérise par sa complexité – nous développerons cette notion de complexité dans le chapitre suivant – et par l’impossibilité de l’enfermer dans des descriptions analytiques classiques. Pour rendre compte des systèmes complexes, les représentations habituelles ne suffisent plus. Il faut recourir à des images, des métaphores qui portent en elles-mêmes une représentation de la totalité du système plus signifiante que ne le serait une description analytique.


 Si nous devions, in fine, proposer de définir ce qu’est un système, nous pourrions reprendre les propos de Jean Louis Le Moigne pour qui un système est quelque chose (n’importe quoi) qui poursuit des finalités (un projet) dans un environnement actif et évolutif, en exerçant une activité (des fonctions), en s’organisant (interactions) et en évoluant sans perdre son identité.


 De ces essais de définition découlent les principales propriétés ou principes des systèmes, qui sont autant de points d’attention pour une pratique de l’analyse systémique :



	Le principe d’interaction ou d’interdépendance : chaque élément tire son information des autres éléments et agit sur eux. Pour comprendre un élément, il faut le considérer dans le contexte avec lequel il interagit.

	Le principe de totalité : lorsqu’il y a un regroupement d’éléments, la logique de groupe constitué prime sur celle de chaque élément qui le compose.

	Le principe de rétroaction appelé aussi feed-back ou causalité circulaire : L’effet B produit par A agit en retour sur la cause A qui l’a produite. Selon Francisco Varela (Biologiste, Directeur de recherche au C.N.R.S.)51 : « ce n’est pas seulement la matière qui fait émerger la vie, c’est aussi la vie qui va contraindre la matière. C’est cette notion de boucle qui fait que le local et le global ne sont pas séparables ».

	Le principe d’homéostasie : lorsqu’un système subit une légère transformation (d’origine interne ou externe) il a tendance à revenir à son état antérieur.

	Le principe d’équifinalité : on peut obtenir un résultat identique à partir de conditions initiales différentes et en empruntant des chemins différents.


Que nous apporte l’analyse ou approche systémique pour la conduite de projet ? Ici encore, elle va nous permettre d’ajouter des cordes à notre arc pour comprendre et agir, en nous extrayant d’une logique déterministe. Elle va nous aider à comprendre comment fonctionnent les personnes avec qui nous allons nous impliquer dans nos projets et comment ils se fixent leurs objectifs, compte tenu des systèmes sociaux dans lesquels ils évoluent- nous vous proposerons plus loin quelques exemples à ce sujet. Elle va nous conduire à concentrer notre énergie sur l’identification des buts à atteindre et des moyens à prendre pour cela plutôt que nous focaliser sur la recherche et la compréhension des causes des difficultés.


 En ce qui concerne les situations d’interaction entre les personnes, objet de toutes les attentions et de tous les risques en conduite de projet, F. Kourilsky52 nous propose un tableau comparatif des outils employés dans une démarche analytique et dans une démarche systémique :





	Approche analytique
	Approche systémique


	■ Logique binaire disjonctive.
	■ Logique ternaire conjonctive.


	■ Causalité linéaire.
	■ Causalité circulaire.


	■ Orienté passé présent.
	■ Orienté présent-futur.


	■ Pour résoudre un problème, il faut d’abord connaître ses causes.
	■ Pour résoudre un problème, il faut d’abord clarifier l’objectif à atteindre.


	■ Centré sur l’explication des dysfonction- nements et les handicaps du système.
	■ Centrée sur les fonctions utiles des dys- fonctionnements et sur les ressources du système.


	■ Elle se nourrit du passé pour faire évoluer.


	■ Le passé détermine le présent et le futur.
	■ Elle se nourrit du présent et le fait évoluer en fonction du but à atteindre.


	
	■ La projection du futur souhaité influence le présent.




7. Utiliser l’approche systémique pour penser la complexité

Notre ouvrage a l’ambition de proposer une méthodologie de conduite pour les projets complexes. Il nous apparaît maintenant nécessaire d’être un peu plus précis sur ce que nous entendons par « complexe », et en quoi la plupart des projets auxquels un Directeur de projet va se trouver confronté dans son activité professionnelle sont véritablement complexes.


 Le Larousse nous apprend qu’est complexe ce « qui comporte des éléments divers qu’il est difficile de démêler ».

Si nous regardons autour de nous ce qui nous paraît difficile à démêler, les exemples abondent. Choisissons quelques questions parmi d’autres :



	Par quels mystérieux mécanismes les molécules organiques se sont-elles assemblées entre elles, il y a quatre milliards d’années, pour donner naissance à la vie ?

	Comment surgissent et se développent les civilisations ?

	Comment les milliards de cellules de notre cerveau parviennent-elles à se coordonner pour créer de la pensée ?

	Quels mécanismes sous-tendent la croissance, les crises et les régulations de l’économie ?

	Comment se déclenchent et se déroulent les guerres et les révolutions ?

	Ou encore, si les OVNI proviennent réellement d’une autre planète, alors c’est que la civilisation qui les a conçus doit avoir des millions d’années d’avance sur la nôtre. Ou que ces gens ont du pot (Woody Allen).


Toutes ces questions ont quelque chose en commun. Elles nous mettent au défi de penser des phénomènes où interagissent une multitude de facteurs, où se combinent des principes de régulation et de déséquilibre, où se mêlent contingence et déterminisme, création et destruction, ordre et désordre, où, enfin, s’échafaudent des systèmes composés de niveaux d’organisation.

La pensée de la complexité vise à construire des concepts et modes de raisonnements aptes à appréhender de tels phénomènes.

La complexité est un défi pour toutes les personnes qui ont à penser un changement dans un environnement incertain. Dès lors, ce défi est celui du pilote de projet dans bon nombre de cas. La tentation est souvent grande pour celui-ci de se réfugier dans une gestion séquentielle, chiffrée, échéancée, rationnelle et classique des conduites de projet. Cette gestion repose sur des outils formatés, matrices, diagrammes, tableaux en grands nombres, qui vont permettre en quelque sorte de fuir la complexité en se réfugiant dans l’ultra-outillage. Mais, refuser la complexité c’est refuser l’évolution et les occasions de progrès.


 Pour Edgar Morin53, la « définition première (de la complexité) ne peut fournir aucune élucidation : est complexe ce qui ne peut se résumer en un maître mot, ce qui ne peut se ramener à une loi, ce qui ne peut se réduire à une idée simple. Autrement dit, le complexe ne peut se résumer dans le mot de complexité, se ramener à une loi de complexité, se réduire à l’idée de complexité. La complexité ne saurait être quelque chose qui se définirait de façon simple et prendrait la place de la simplicité »

Compliqué ou complexe ?

Le vocabulaire attaché à la complexité fait problème aux hommes et femmes d’action. Les réactions cutanées sont souvent immédiates !

La complication désigne un ensemble d’éléments, de dispositifs, de paramètres, empilés et imbriqués, les uns, les autres, dont on peut néanmoins venir à bout avec du temps et de l’expertise. La complexité d’un système ne va pas pour autant être déterminée par le nombre de ses composants et la diversité de leurs interrelations. Si les composants et les interrelations sont dénombrables avec précision, on sera en présence d’un système compliqué voire hyper compliqué, mais dont on pourra identifier tous les comportements possibles. Ce système aura un comportement prédictible, puisqu’on pourra déterminer les règles qui définissent son comportement. Par exemple, un moteur automobile est un ensemble compliqué, mais dont chaque pièce peut être démontée et isolée, et dont on peut prédire à coup sûr le comportement lors des accélérations, et dont on va pouvoir optimiser le rendement par l’exploitation des enregistrements de son fonctionnement. Le passé (les enregistrements) va permettre de déterminer l’avenir (un meilleur rendement).

Au fond, la complication ne peut rien créer : elle est seulement destinée à être contrôlée.


 La complexité, elle, désigne le vivant, l’imprévisible, l’inventif.

Dans cet ordre d’idée, un plat de spaghetti serait une bonne métaphore de la complexité :

Il est en effet quasiment impossible de prévoir l’effet du retrait de quelques spaghettis sur l’agencement du plat, comme il va être impossible de prévoir à coup sûr et avec justesse tout devenir d’une situation complexe. Notons que, dans notre exemple, l’ensemble des mouvements dans le plat de spaghettis obéit strictement à des lois physiques somme toute simples (gravité, frottements…), mais que, mises en œuvre dans notre plat de spaghettis, ces lois physiques simples ne permettent ni de caractériser précisément ce qui s’y passe, ni de prévoir l’effet du prélèvement de quelques individus devant finir leur existence dans un quelconque estomac.


 Pour synthétiser, nous caractériserons de complexe un système dont on n’arrive pas à comprendre et maîtriser en totalité le comportement. Tout se passe comme si les composants du système se transformaient en fonctionnant, voire certaines fois s’auto-organisaient, sans pour autant que cela aboutisse à « n’importe quoi ». La complexité est simplement productrice de motifs nouveaux. À la vision d’un univers conçu comme une mécanique d’horlogerie va ainsi s’opposer celle d’un système vivant, à la fois plus instable et imprévisible, mais aussi plus ouvert et créateur. Et c’est dans cette catégorie que nous pouvons classer un grand nombre des projets que nous pilotons !


 L’observation des systèmes vivants ou des systèmes sociaux fourmille d’exemples de complexité, et d’inexpliqué, que la science, imprégnée de déterminisme et d’approche analytique, a cru bon d’ignorer. De G. Bachelard (« En vérité, le savant ne découvre rien, il systématise mieux ») à Edgar Morin dans « La méthode »54, un des ouvrages fondateur de la pensée de la complexité, le concept de complexité s’est révélé comme incontournable dans le courant du XXe siècle. La boite à outils de la complexité est aujourd’hui riche de plusieurs instruments de pensée. Ils ne forment pas encore une théorie achevée mais plutôt un équipement conceptuel en cours d’élaboration. La pensée de la complexité est née à l’intersection de plusieurs théories : la théorie de l’information, l’approche systémique, la théorie de l’auto-organisation, la théorie du chaos. Elle a été enrichie par les réflexions de philosophes et scientifiques : Herbert Simon, Heinz Von Ferster, Edgar Morin, Henri Atlan, Ilya Prigogine…


 Dans un ouvrage collectif intitulé « Agriculture et Complexité »55, les auteurs identifient quatre caractéristiques principales des systèmes complexes : la relativité, l’irréversibilité, l’irréductibilité, et l’imprévisibilité.

Reprenons à notre compte ces caractéristiques :



	La relativité : les phénomènes ne sont complexes que si un observateur les perçoit comme tels. Mais ce qui apparaît complexe à certains va paraître simple à d’autres. Ainsi, la complexité dépendra de la présence et du point de vue de celui qui l’observe. La complexité de la réalité sera ainsi, dans une certaine mesure, construite à partir de nos propres représentations. Nous retrouvons là une approche propre au constructivisme que nous avons abordé un peu avant. Ajoutons que l’observateur peut se trouver confronté à deux types de complexité : la complexité de l’objet de son observation, mais aussi, et c’est ce qui souvent va lui donner le sentiment de complexité, le fait que traiter un problème perçu comme complexe lui apparaisse comme étant une opération en soi complexe. L’insertion de la conduite de projets dans ce contexte de double complexité est assez évidente. Le projet va souvent pouvoir être identifié comme complexe en lui-même, mais le fait de devoir le piloter va apparaître au Directeur de projet comme une opération elle-même complexe.

	L’irréversibilité : Les systèmes complexes sont le siège de causalités circulaires et de phénomènes récursifs si enchevêtrés qu’ils deviennent incompréhensibles et incontrôlables, sans possibilité de retour en arrière dans leurs évolutions. L’instabilité et l’évolution par bifurcations provoquent des changements d’état soudains et irréversibles. Le temps s’affirme alors comme un des facteurs de cette irréversibilité. Selon Ilya Prigogine, ce qui arrive peut découler de ce qui précède, mais ce qui précède ne contenait ce qui arrive que comme un possible parmi d’autres, non déterminé mécaniquement, donc porteur de nouveauté.

	L’irréductibilité : Le tout et les parties sont intimement liés, sans qu’il ne soit jamais possible de résumer ou réduire le tout à ses parties ou la somme des parties au tout. « Vous réduisez la connaissance d’un ensemble ou d’un tout à la connaissance des parties sans comprendre que le tout à des qualités qui ne se trouvent pas dans les parties. Le principe de complexité est au contraire un principe qui consiste à relier – à distinguer, mais à relier – les objets », nous dit Edgar Morin56. Ces considérations, nous le voyons, nous renvoient vers la pratique de l’analyse systémique.

	L’imprévisibilité : L’imprévisibilité est à distinguer de l’incertitude. En effet, l’incertitude concerne des évènements probables, mais dont l’avènement ne peut être donné avec certitude. Par exemple, les experts s’accordent à considérer comme probable un séisme à proximité de la faille de San Andréa en Californie (the big one), mais ne savent dire quand ce séisme se produira. L’imprévisibilité, au contraire, est littéralement ce qu’on ne peut prédire. Comme par exemple le lieu de la chute d’un crayon qu’on tiendrait sur sa pointe et qu’on lâcherait. Cette notion d’imprévisibilité est intimement liée à théorie du chaos. Henri Poincaré, mathématicien français du début du XXe siècle est à l’origine de cette théorie57. Ainsi, Henri Poincaré établit qu’on ne peut tout prévoir grâce aux lois de la physique, et qu’une cause infime peut provoquer des changements considérables dans le futur. Il affirme que, même en connaissant exhaustive- ment les causes, y compris les plus infimes, on ne saurait prévoir qu’approximativement les effets de celles-ci dans le futur, tout au plus les imaginer. Cette théorie, enrichie par la suite, a été appliquée à de nombreux domaines : météorologie, dynamique des fluides, physique, chimie, économie. L’imprévisibilité a souvent été illustrée par la métaphore de l’effet papillon du météorologue Edward Lorenz, qui intitula une de ses conférences « Prédictibilité : le battement d’ailes d’un papillon au Brésil provoque-t-il une tornade au Texas ». En construisant des modélisations informatiques du climat, Lorenz constata, quasi accidentellement, avant d’en établir une théorie plus aboutie, qu’une infime variation des données de départ conduisait à des états finaux totalement différents.


Pour J.-L. Le Moigne, « la notion de complexité implique celle d’imprévisibilité possible, d’émergence plausible du nouveau et du sens au sein du phénomène que l’on tient pour complexe »58. Woody Allen dit « les prévisions sont difficiles, surtout en ce qui concerne l’avenir ». Boutade certes, mais nous restons incroyablement attachés aux prévisions pourtant très peu fiables, alors que l’incertitude et l’indécidabilité sont inhérentes aux situations complexes. Pour Edgar Morin 59, « il y a deux choses de plus en plus importantes pour moi. Premièrement, il y a un principe d’incertitude. La conception même de la complexité intègre l’incertitude, car il ne peut y avoir de savoir total et absolu, et même, les problèmes les plus profonds nous échappent… Deuxièmement, selon l’idée de l’écologie de l’action, une action lancée est liée ensuite aux conditions de l’environnement et peut se trouver détournée de son sens. Nous ne sommes pas sûrs que le résultat de l’action correspondra à nos intentions, au contraire, nous pouvons en douter fortement ».


 D’autres caractéristiques ou effets, parfois pervers, de la complexité nous semblent également importants :



	L’ingouvernabilité : la plupart des grandes organisations, deviennent ingouvernables.

	L’impuissance : la plupart des systèmes de régulation que les hommes ont créés pour organiser leur vie collective échappe à la logique qui les a créés.

	Différents effets pervers : nos systèmes scolaires, de protection sociale, faisaient l’objet de notre fierté : ils ont provoqué leurs cortèges d’effets indésirables : élitisme, inégalité des chances, assistanat…


Le défi pour les pilotes de projets complexes, va dès lors être le suivant : se doter de méthodes de pensée et d’action qui leur permettent à la fois de penser la complexité dans laquelle ils évoluent, d’inventer les solutions nouvelles, et de limiter les inévitables effets pervers de la complexité.



8. Vers des projets complexes et multiculturels

Encore une fois, nous ne sommes pas seuls dans nos projets. Nous pouvons même nous trouver dans des environnements où le multiculturalisme est la règle. Celui-ci, plus qu’une contrainte, constitue sans doute la richesse du XXIe siècle.


 Le contexte de mondialisation dans lequel l’activité économique s’insère aujourd’hui a conduit un grand nombre d’entreprises à s’implanter en pays étranger, externaliser dans d’autres contrées une partie de la production, absorber d’autres entreprises de nationalités différentes complémentaires ou concurrentes. Cette internationalisation va générer un brassage culturel important, qui ne sera pas sans conséquences quand il s’agira de développer des projets réunissant des personnes ou des équipes de pays différents. La dimension pluri ou multiculturelles va être génératrice de complexité dans la conduite de ceux-ci.

Jean Monnet, un des pères fondateurs de l’Europe raconte dans ses mémoires que, participant à la création d’une banque chinoise dans l’entre deux guerres, trop impatient de voir ses interlocuteurs, hommes d’affaires chinois traditionnels, s’engager dans un accord, il constatait que chacun d’entre eux avait une bonne excuse pour ne pouvoir venir apposer sa signature à l’accord souhaité. Prenant conseil auprès d’un ami chinois, celui-ci lui dit « …Est-ce que M. Cheng vous a dit non ? Alors, vous ne comprenez pas les Chinois. M. Cheng ne vous donnera pas de réponse précise si vous n’allez pas le voir trois fois de suite, parce que ce serait un manque de courtoisie. Alors, vous devez retourner le voir et lui poser à nouveau la question. À la fin, puisqu’il n’a pas dit non, il dira oui, mais il faut d’abord lui demander trois fois ».

Il conclut ainsi : « Je mis longtemps à comprendre qu’en Chine, il ne faut pas demander la réponse, il faut la deviner »60.

Cet exemple, peut-être un peu daté nous paraît cependant bien illustrer la question de la connaissance, de l’appréhension, et du respect des cultures des personnes avec qui nous sommes en situation de partager un projet. Pourtant, comme nous le verrons plus loin, le succès du projet va dépendre de paramètres aussi divers que la manière dont nous nous fixons nos objectifs, dont nous appréhendons le jeu des acteurs qui nous environnent, ou dont nous savons nous mettre en interaction avec nos homologues ou nos supérieurs hiérarchiques dans le cadre par exemple de revues de projet. Il apparaît immédiatement que, durant le temps de vie du projet, ces leviers de réussite peuvent être activés, et décryptés d’une manière totalement différente selon qu’on est d’une culture anglo-saxonne, française, indienne ou chinoise. Selon que cette culture nous porte par exemple davantage vers l’individualisme ou vers l’action collective, notre enrôlement et notre implication dans le projet relèveront d’une mécanique complètement distincte, que le directeur de projet devra actionner chez chacun avec finesse. Ceci nécessitera sans doute de connaître quelques éléments de culture de ses homologues. Ces constats sont à rapporter évidemment au caractère de relativité des projets complexes, décrit dans le chapitre précédent.


 Notre propos pourrait laisser supposer que le multiculturalisme est à classer plutôt dans le domaine des freins au projet. Nous ne pouvons pourtant que remarquer que si la dimension multiculturelle des projets est un facteur de complexité, et que la complexité, comme nous l’avons vu précédemment est porteuse d’ouverture et de création, les projets dans lesquels les cultures s’interpellent et se mettent en synergie vont être particulièrement favorables à l’invention de solutions entièrement nouvelles. Il suffit pour cela d’interroger quelques personnes ayant participé à des projets EQUAL, projets financés par l’Union Européenne dans le domaine de la formation professionnelle, pour constater qu’ils sont les premiers promoteurs des richesses de ces collaborations.
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avec le plan d’action du projet, et mon
action quotidienne ?

Environnement
- Ou, quand,
avec qui ?

En quoi ce que je fais sur ce projet dans
mon entreprise est en lien avec I'envi-
ronnement, les clients, les fournisseurs,
les partenaires, et correspond a ce qui
est attendu par I'environnement ?
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Questions

Réponses

oul

NON

Je suis en...

m Je peux facilement expliquer le pro-
jet et les résultats visés a quelqu’un

m Une décision quelconque d’engage-
ment est prise

m Mon exploration du projet (ce qui
existe, les atouts, opportunités,
menaces, résistances) me permet
de m'engager

Si la majorité des réponses est non,
le projet est encore dans sa phase
d’émergence.

Si la majorité des réponses est oui,
passez aux questions suivantes.

m J'y vois clair sur la fagon de m'y
prendre pour mener a bien le projet

m J'aiidentifié mes alliés, les ressour-
ces dont j'ai besoin, les obstacles
potentiels

m J'ai identifié un chemin, un scénario
pour atteindre les objectifs fixés

Si la majorité des réponses est non,
le projet est encore dans sa phase
stratégique.

Si la majorité des réponses est oui,
passez aux questions suivantes.

m Je suis dans la mise en ceuvre opé-
rationnelle du projet

m Je suis en recherche d’'amélioration
de l'existant

m Je fais avancer mon projeten y inté-
grant les évolutions de I'environ-
nement, de nouvelles opportunités,
de nous acteurs...

Si la majorité des réponses est non,
le projet n'est pas encore dans sa
phase tactique.

Sila majorité des réponses est oui,
passez aux questions suivantes.

m Je capitalise sur ce projet au profit
d’autres situations

m Je cherche a décoder les échecs
et réussites de mon projet pour
comprendre et progresser

m Je mets fin @ mon projet et au travail
d'équipe

Si la majorité des réponses est non,
le projet n'est pas encore en phase
historique.
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Reports des totaux pages 1 a 6

Je m'ennuie souvent en société parce que les discussions
me paraissent superficielles

C'est I'histoire qui juge de la valeur des actions humaines

Je n'aime pas les longues préparations et les programmes
trop précis qui m'empéchent de profiter des plaisirs naissant
des caprices d’une improvisation

Je suis un réaliste, ma vision du monde est sans illusions

Tout sujet nouveau me demande une réflexion préalable ;
ensuite, il m’est possible d’en discuter

J'ai horreur de flancher et je ne compte pas mon temps

Les jeux de pouvoir n'ont pas de secret pour moi ; je repére
vite comment et ou celui-ci circule

Mon enfance a été heureuse, et je la prolonge dans ma vie
quotidienne

Ma rigueur me conduit parfois a la rigidité

Le prétendu réalisme des gens est souvent le fruit amer
d’'un renoncement douloureux

J'ai peu conscience de mes besoins et le confort m'est
indifférent

J'ai horreur de suivre le troupeau ; mon chemin est per-
sonnel et imprévisible

On me trouve parfois distant, indifférent

Mes tenues sont irréprochables

Je n'aime pas confronter quelqu’un sur ses positions,
ou sanctionner une faute, parce que j'ai l'impression de
trop bien comprendre autrui

Totaux des Colonnes pages 1a 7
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Je sais dérouler des récits a rebondissements autour
d’épisodes de ma vie ou de celle d’autrui

Les événements qui vont de travers m’impatientent

A mes yeux, résoudre des problémes réclame temps et
réflexion parce que ceux-ci sont souvent inter-connectés ;
je n"apprécie pas que quelqu’un les simplifie abusivement
pour apporter une fausse solution

Mon environnement doit étre stimulant ; alors je deviens
créatif ; sinon, je déprime

J'ai une perception rapide sur la nature des gens et des
choses

Chacun est profondément libre de ses choix, et il ne peut
s'en prendre qu'a lui-méme s'ils s’avérent mauvais

Je suis parfois décu par le manque de reconnaissance
que certains manifestent apres que je les ai aidés

J'aime rire ; je suis bon public

J'ai du mal a demander par peur de déranger autrui

L'action est autant une facon de me faire progresser
qu’une voie d’'amélioration de la situation extérieure

Je ne supporte pas la solitude que je vis comme un enlise-
ment progressif

Je ne m'embarrasse ni de choses, ni de relations anciennes

Je me vois souvent comme une espece d'éducateur

Quand on me défie, je ne lache jamais prise

En société, j'ai du mal & maitriser mes humeurs

J'aime réussir des coups et répondre a des défis

Totaux des Colonnes pages 1a 8






OEBPS/images/e9782840016649_i0036.jpg
Reports des totaux pages 1 a 4

J'ai horreur du flou et du désordre : ma compétence
s'exprime notamment dans la précision de mes affirma-
tions

Je ne restreins pas les rapports de proximité a ma seule
famille ; je me rapproche de quiconque manifeste une
difficulté

Souvent, les liens sont plus importants que les principes

Sonder ses motivations ne sert a rien, sinon a s'inventer
des justifications

Chaque idée en moi est reliée a une autre idée, puis s'inté-
gre dans un réseau, et j'accéde ainsi a une vue d'ensemble

II'n’y a pas de vrais conflits ; il 'y a que des incompréhen-
sions

J'aime travailler sur I'image d’'une action aupres du public

J'aime que le décor dans lequel je vis soit ordonné, harmo-
nieux et chaleureux

Je sais créer une ambiance favorable a la bonne entente
entre les gens

Je suis géné quand les états d’ame d’autrui envahissent
ce qui devrait rester objectif et rationnel

Je supporte mal les moments d’inactivité

Je regle mille petits problémes au quotidien

Mon temps est une denrée rare que je n'aime pas gaspiller

Au sein d'un groupe d’amis, mon moral remonte et je parti-
cipe joyeusement aux travaux collectifs

Je sais m'échapper de toute situation délicate ; personne
ne m’'a jamais longtemps dicté sa loi

Totaux des colonnes pages 1 a5
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J'aime sentir chez mes proches une loyauté de tous les
instants

Ma motivation dans I'action est la recherche du succés

J'ai parfois le sentiment d'étre exploité

Mon calme naturel géne certaines personnes qui aimeraient
que je manifeste plus d’enthousiasme ou de colére devant
ce qui les émeut

Les gens ont besoin de preuves concrétes avant de suivre
un leader

Les gens s'appesantissent trop sur leurs problemes
et ne positivent pas assez ce qui leur arrive

Mon bonheur est souvent lié aux remerciements
que je recois

Des faits évidents, des régles claires ne devraient poser
de problémes a personne

J'ai du mal a accepter qu’on m'impose une nouvelle fagon
de voir et d’agir

Les gens heureux et gais sont toujours plus ouverts
que les autres

Quand je recois des gens, je prévois tout ce qui leur sera
agréable

Je connais mes criteres de choix

I me colte de changer de lieu et d'activité ; la rupture doit
étre rapide

Chaque matin s’ouvre pour moi sur une perspective
de rencontres intéressantes et de plaisirs nouveaux

Les critiques me rendent agressif et revanchard

Totaux des colonnes pages 1 a 6
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Quand je prends des responsabilités, je deviens exigeant
avec mes proches

J'aime me projeter en avant et construire une partie
du monde de demain

Le monde est une source inépuisable de sensations

Je m’adapte facilement a un nouveau cadre de référence si
on me le justifie

Les progrés se manifestent chez moi aprés une lente matu-
ration

J'ai horreur des conventions et des rituels rigides :
toute activité collective devrait pouvoir s'improviser

II'me semble légitime d’attendre une relation privilégiée
de la part d’'une personne pour laquelle je me suis dévoué

La tristesse est un sentiment dont il ne faut pas abuser
par risque de la rendre insondable

Je travaille bien au sein d’une organisation adaptée
et rigoureuse

Toute trahison est impardonnable dans le cercle de mes
intimes

Devant toute situation réelle ou imaginaire, je pergois
ses racines profondes et secretes

Je sais orienter les gens dans le sens de mes intéréts

Je sens trés rapidement les points faibles des autres
et je les coince dés qu'ils me cherchent

L'amour est un sentiment & répandre largement autour
de soi

Je respecte les procédures

Totaux des colonnes pages 1 a 3
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Je n’agis jamais gratuitement et je ne sais pas m’amuser :
toute action doit avoir une utilité future

Je sais transformer en plaisir quasiment tous les événe-
ments de ma vie

Japprécie les formes épurées et fonctionnelles du design

Je sais construire et entretenir des relations utiles @ mon
projet a long terme

Face au monde tel qu'il est, je ressens la nostalgie
d’'un paradis perdu ou caché

J'aime le pouvoir et son exercice

Le jeu me fascine mais je gagne rarement

J'accorde beaucoup d'importance au bon godt

J'ai besoin de m'isoler réguliérement pour faire le point ;
sinon, les autres m’'envahissent

L'improvisation marque le plus souvent une paresse
vis-a-vis du besoin de préparation

J'ai du mal a garder mes amis s'ils ne me sollicitent pas

Chaque occupation procure son lot de satisfactions
a condition de ne pas demander I'impossible et de passer
a une autre quand elle devient moins palpitante

Une bonne fagon d'aider les autres est de les encourager
dans leurs initiatives et de valoriser les résultats qu'ils
obtiennent

J'aime lire, bricoler ou jardiner pendant de longues heures
comme si je me fabriquais tout un monde

J'ai du mal a prévoir et planifier mon activité et mes loisirs

Je manifeste sans probléme mon mécontentement

Totaux des colonnes pages 1 a 4
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Quand je suis slr de mon coup, je fonce et rien ne peut
m'arréter

Je ne livre pas ce que je ressens ; jexpose ce que je pense

L'amitié me rend trés exigeant envers moi et autrui

Mes loisirs sont souvent consacrés aux autres d’'ou qu'ils
viennent

Je maintiens constamment un ordre rigoureux dans mon
environnement de travail

J'ai du mal @ me détendre et faire confiance au destin

Je stocke chacune de mes idées en vue de m’en servir
plus tard

Jaccepte de protéger uniquement les gens qui dépendent
de moi

Totaux des colonnes page 1
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Je suis gourmand face aux bonnes choses, et j'en veux
toujours davantage

Je suis parfois tellement envahi par mon réle que j'en néglige
mes besoins et ceux de mon entourage

Chacune de mes actions s'intégre dans un projet global

Je sais rendre des comptes

Je suis souvent sollicité pour apporter mon soutien ou une
solution a un probleme

Quand je suis admiré et envié, je vis des moments sublimes

Je suis peu méfiant face a de nouvelles tétes

Ce que I'on montre est important parce que ¢a manifeste
ce que I'on est

Je travaille en alternant les coups de collier et les foires
entre copains

Je ne comprends pas pourquoi les gens veulent imposer
leurs points de vue au lieu de s’ouvrir a ceux des autres

J'aime agir avec distinction et noblesse

Mon attention vis-a-vis des autres me rend trés prompt
a les mettre a l'aise et a satisfaire leurs besoins

Jlignore ce qu’est la nostalgie : mes réussites passées
fondent mes réussites futures

Je suis semblable aux chevaliers du Moyen-Age qui allaient
jusqu’au bout de leur quéte

L'humilité est toujours feinte

La ponctualité est la politesse des rois

Totaux des colonnes pages 1 et 2
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Je trouve des solutions a tous les problémes

J'ai du mal a demander ce dont j'ai besoin

J'ai des indicateurs de progrés dans toutes mes activités

J'aime la vitesse et les prises de risques

Je fonde ma compétence et ma réputation sur des réalisa-
tions concrétes

J'aime la scene et je m'identifie souvent aux artistes

Je crois @ ma bonne étoile

Les symboles me paraissent les clefs fascinantes d’'un
monde oublié

J'ai une vision qui domine ma vie

Je conduis mes actions en respectant les délais prescrits
et en leur assignant des objectifs quantifiés de fagon
a savoir ou j'en suis a chaque instant

Jattire les gens parce qu'ils savent pouvoir trouver auprés
de moi l'aide dont ils ont besoin

Je sais capter I'attention des gens par mon humour
et ma joie de vivre

Je trouve que je manque de temps pour me retrouver ;
alors je limite mes contacts avec autrui

Ma lutte d’aujourd’hui contribue a un état du monde plus
juste demain

Je jette facilement ce qui ne sert plus

La musique, le dessin et tous les arts sont les seuls vrais
accés aux sentiments profonds

Totaux des Colonnes pages 1a 10
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La communion dans les mémes états d’ame me parait
de la complaisance, et la pitié un manque de respect

Je vise a étre impeccable dans mon comportement

Je me débrouille trés bien face aux problémes mais j'ai
du mal a formaliser et organiser

Je ne suis pas un spécialiste, mes compétences sont
multiples

Mes jugements sont parfois séveres lorsque je suis dérangé
ou ému

Je combats pour des valeurs et je le fais savoir

J'ai envie d’entrer en contact avec les gens de différents
milieux, et pour cela, je travaille ma spontanéité

Face a une nouvelle situation, je flaire rapidement
les opportunités qu’elle comporte

J'aime observer les gens et m'interroger sur leurs motiva-
tions cachées

En toute circonstance, je sais prendre les décisions
adéquates

Le plaisir m’est souvent apparu comme inaccessible

Il m’arrive souvent d'étre décu par le manque de conviction
et de courage des gens

Totaux des Colonnes pages 1 a 11
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J'ai du mal a accepter un compromis, méme comme
une étape transitoire

En société, je me replie sur moi-méme par incapacité
a entrer dans le jeu des mondanités

Je m'intéresse aux détails de ma vie et de celles des autres

L’humilité me parait factice

Je ne maitrise pas mes humeurs que je vis comme des
montagnes russes ; et quand je suis calme, la vie semble
m’'échapper

Je sais transformer les contraintes en opportunités

La justice et I'équité sont pour moi des questions capitales

La bonne ambiance d’une équipe me permet de travailler
avec efficacité

Je ne suis pas porté vers I'action et 'agitation d’autrui
me laisse pantois

J'oublie souvent mes propres besoins ; d'ou des fatigues
ou des tristesses brutales

Je tiens bon dans I'action, et je respecte mes engagements
avec les ressources prescrites et dans les délais prévus

Je suis tenace parce que je suis s(r d'avoir raison

J'aime nuancer mes sensations afin de les renouveler
et de relancer le plaisir qu'elles m’apportent

J'aime innover, et jai du mal a inscrire mon action
dans la suite de celle de mon prédécesseur

On m’accuse parfois de manquer de générosité ;
mais certaines générosités me paraissent suspectes

Je sais imiter et caricaturer les gens

Totaux des Colonnes pages 129
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