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Résumé

L’activité projet incarne dans une certaine littérature managériale le mythe de I’action heureuse. Investissez vous au travail !
Epanouissez vous en projet ! Mais le projet n’est-il pas aussi destructeur de sens, porteur de pathologies et de déstabilisations ? En
entreprise, les projets sont devenus de véritables machines a exiger et a juger les individus. Bref, le « coté sombre » des projets
existe. Cet article s’efforce d’en proposer une structuration provisoire en mobilisant la littérature managériale, embryonnaire sur le
sujet, et de nombreux verbatims d’acteurs projets. Elle distingue trois catégories de risques et d’excés du mode projet : les effets
sur I’individu de I’excés d’implication (1. ), les impacts du travail en projet sur les identités professionnelles et sur les modalités
d’exercice des expertises (2. ) ainsi que sur les compétences et sur la cohérence du parcours de carricre (3. ).



Quand les individus et les collectifs sociaux sont mis en danger par le travail en
projet

Introduction

L’intention de cet article est d’explorer le coté sombre des projets. Il ne s’agit pas de nier I’intérét
des projets pour la performance des entreprises, mais d’amener ces derniéres a une plus grande
vigilance sur les contreparties que ce mode de pilotage induit sur les individus et les collectifs.
Nous voulons en particulier inciter la fonction ressources humaine (FRH) a les prendre en charge.

La diffusion des pratiques projets est telle aujourd’hui que Luc Boltanski et Eve Chiapello (1999)
vont jusqu’a considérer la « cité par projets » comme constitutive de la nouvelle idéologie du
capitalisme moderne. Cela concerne les domaines juridiques, pédagogiques, psychologiques,
politiques, du management... ce qui confirme la vision de Jean Pierre Boutinet (1990) d’un projet
comme une figure globale de la vie sociale. Les injonctions d’engagement et les promesses de
réalisation de soi relayées par une certaine littérature managériale créent le mythe de 1’action
heureuse en projet. Le vocabulaire méme du management de projet est connoté : le dépassement
de soi I’emporte sur le stress, I’animation ou le coaching remplacent I’autorité, le pilotage se
substitue au contréle. En projet, les salariés deviennent des acteurs, renvoyant ainsi chacun a
I’autonomie dont il est censé disposer pour s’impliquer et faire réussir le projet.

Ce discours « managérialement correct » interroge. Il participe a une mécanique de 1’idéalisation
que Jean Pierre Boutinet mettait en exergue dans la préface de la mise a jour de son livre
« Anthropologie du projet ». Il nous apparait au travers des rencontres que nous avons avec des
acteurs projet que se produisent un certain nombre d’effets collatéraux sur les ressources
humaines. La négligence des entreprises sur ce point est patente.

Cette inquiétude est a rapprocher du développement d’une littérature professionnelle et
académique, parfois trés médiatisée, sur la souffrance au travail (Dejours, 1998 ; Hirigoyen, 1998
; Neveu, 1999). Les entreprises auraient trop misé sur les innovations organisationnelles sans
tenir compte des individus. « Le travail a changé de nature, devenant plus mouvant, flexible et
réactif, et certainement plus intéressant pour beaucoup de salariés. Mais il a apporté aussi un
phénoméne nouveau : la pression. Différents indicateurs montrent que 1’intensification et la
pression détériorent aujourd’hui dangereusement les conditions de travail : I’augmentation
inquiétante de 1’absentéisme, des pathologies mentales, des maladies professionnelles, des
accidents du travail, voire du suicide et dans une autre mesure de 1’alcoolisme et de la
toxicomanie sur les lieux de travail » (Askenazy in Impériali, 2005). Le projet n’échappe pas a
ces effets dévastateurs, au contraire. En tant que concentré de vie professionnelle, il exacerbe les
problémes connus ailleurs (Garel, Giard, Midler, 2004). Ils posent également des problémes
spécifiques, comme celui du « deuil » li¢ a la fin d’une mission (Dubouloy, in Asquin et alii,
2005).

Nos expériences d’enseignants en management de projet pour des publics de formation continue
nous ont donné ’occasion de percevoir le décalage entre les discours tenus en entreprise et les



témoignages recueillis dans le contexte de formations interentreprises. Nous avons rencontré des
acteurs projets dans des moments propices a une prise de recul sur leur vécu. Le recueil de ces
témoignages en dehors du contexte professionnel ou d’une mission d’intervention mandatée par
leur hiérarchie nous a paru alors intéressant pour réduire les formes d’inhibition liées a
I’idéalisation du mode projet dans 1’entreprise. En profitant de la bienveillance de 1’auditoire ou
rebondissant sur des discussions qu’ils n’auraient peut étre pas osées dans le contexte d’un
entretien, les acteurs projets produisaient un discours fort et authentique sur les conséquences
inattendues de leur participation a des projets. Ces témoignages, d’abord spontanés, nous ont
conduits a vouloir mieux structurer le cadre de leur expression pour essayer de comprendre plus
précisément les formes de souffrance associées aux expériences projet. Nous avons cherché
identifier les risques sincérement ressentis par ces acteurs projet et d’en apprécier les
conséquences sur les individus, comme sur les organisations. Ces questions ne sont pas
nouvelles. Nous proposons simplement un travail de mise en évidence explicite et de
structuration de ces difficultés bien réelles mais souvent occultées. Nous nous sommes alors
engagés aupres de nombreux participants de ces séminaires a transmettre leurs témoignages dans
le milieu académique, quitte a devoir produire un message contraire a la culture dominante.

Notre posture est exploratoire. Nous souhaitons révéler ces risques a partir du discours des
acteurs projet et de les expliciter a leur profit. Nous avons choisi de travailler sur des verbatims
issus de débats engagés entre des acteurs projets, participants a des séminaires de formation inter-
entreprises, regroupant des cadres moyens de diverses entreprises ayant tous été amenés a
participer a des projets, comme responsable ou simple membre de [’équipe. En tant
qu’animateurs, nous avons structuré¢ une séquence d’échange d’expériences visant a recueillir et
partager les apports et les opportunités du mode projet, tels que ressentis par les participants, mais
¢galement les difficultés et les risques qu’ils ont pu rencontrer. Cet exercice, répété plusieurs fois
par an dans au sein de groupes de trente participants environ a permis, sur une période de plus de
deux ans, de recueillir sur un mode phénoménologique plus de deux cents verbatims. L’analyse
de discours a été réalisée sans structure a priori, avec traitement qualitatif adapté au caractere
exploratoire de notre démarche. La méthode pédagogique progressive de 1’exercice (réflexion
individuelle, travail en petits groupes, puis restitution sur la base de volontariat) a pour objectif
d’assurer un meilleur contréle de la sincérit¢é des propos des participants, dont nous ne
connaissions pas au préalable les expériences. L’attention portée a la création d’un contexte de
sécurité et de confiance est ainsi propice a la sincérité des contributions et a 1’expression
authentique de situations vécues que les participants ont parfois restituées avec beaucoup
d’émotions. On reconnait bien volontiers qu’a la validité interne des données ainsi recueillies, il y
a une contrepartie liée a la fiabilité (Allard-Poesi et al, 1999). Nous n’avons pas réellement
conduit d’entretiens mais plutdt structuré des échanges entre acteurs. Comme ces échanges
pouvaient étre de durée et de forme variable, nous avons opté pour une démarche inductive de
codage ouvert (Strauss et Corbin, 1990) pour découvrir par une approche grounded theory les
catégories d’effets induits par le mode projet sur les individus et les collectifs.

Nous avons alors identifi¢ trois catégories majeures : 1) Les risques individuels liés a I’exces
d’implication et d’engagement, 2) Les risques de déstabilisation des identités professionnelles, 3)
Les risques de précarisation du parcours professionnel dans I’entreprise. Chacune de ces
catégories va structurer la suite du texte et sera elle-méme déclinée en sous catégories. Pour
exprimer ces catégories, nous donnerons d’abord la parole a ceux qui nous ont permis cette
réflexion. C’est pourquoi, chaque partie commencera par un témoignage exemplaire sous la



forme d’un « mini-cas ».

1. Les risques individuels de I’excés d’implication et d’engagement

Le niveau d’exigence et de pression qu’un projet peut faire peser sur les individus est visiblement
sous-évalué. Les témoignages que nous avons recueillis nous donnent a penser que des individus
vivent des formes de violence dont paradoxalement ils peuvent considérer qu’ils sont en partie
responsables. Cela réduit leur capacité a s’y opposer et engage un processus d’isolement parfois
destructeur.

1.1. Mini-Cas Daniel : Quand le projet est un briileur d’énergie humaine

Ce qui frappe le plus souvent dans les récits de ceux qui parlent d’un projet (plutdt grand et
réussi) auquel ils ont participé, c’est la dépense d’énergie considérable qu’ils évoquent. Cette
derni¢re releve autant de la construction d’un discours exalt¢ formé a posteriori que de
I’expression d’un véritable dépassement rendu nécessaire par des contraintes de temps, de
ressources et de spécifications. Si la reconstruction du récit minimise les fortes contraintes qui ont
été vécues, elle nie surtout leurs effets sur I’individu. La culture projet inhibe la capacité a
évoquer ces difficultés, et c’est ’intérét que nous avons eu a recueillir des témoignages en dehors
du contexte des projets ou de ’entreprise.

L’exaltation du projet

Daniel est ingénieur chez un équipementier aéronautique. A 35 ans, il a saisi I’opportunité de
participer a un projet majeur pour son entreprise. Le projet arrivait, selon lui, au bon moment.
« Ce projet était un peu une chance de me mettre en avant. J'ai été d’abord recruté sur le projet
pour environ deux jours par semaine. Je continuais donc de travailler le reste du temps pour
mon département. Ce n’était pas facile car les deux jours étaient un peu théoriques. Il fallait que
je puisse me rendre disponible pour assister a une réunion qualité suite a un pépin, ou pour
traiter un sujet en urgence et ceci pendant le temps ou j’étais censé travailler sur les dossiers
donnés par mon chef de service. » Pendant cette phase initiale du projet, Daniel reconnait qu’il
s’est lui méme prété au jeu, avec une certaine excitation. « Savoir que votre avis est attendu, que
[’on a besoin de vous, franchement c’est gratifiant, et le chef de projet s est servi de cela pour me
pousser a travailler toujours un peu plus. »

Deux mondes qui écartelent

Daniel doit affronter deux réalités qui s’ignorent. La premicre est celle de son département,
inscrite dans une dynamique métier de moyen terme. Elle représente onze années d’activité
professionnelle pendant lesquelles il a développé une expertise technique aujourd’hui convoitée
par le projet. Elle fait partie de son identité et il ne veut pas la nier. La seconde réalité est celle du
projet. Depuis quelques semaines seulement qu’il y travaille, Daniel a I’impression d’avoir noué¢
des relations qu’il n’a jamais connues avec les collegues de son département. Il doit donner des
« coups de collier », se débrouiller, faire preuve d’autonomie. Il le sait, tout cela se situe dans une
dynamique de court terme. Il nous dit que cette hyperactivité a la fois lui fait du bien mais



I’épuise | « A4 la fin de cette période, apres cing mois de projet, je commengais a me sentir
fatigué, comme usé. A [’excitation du début, qui me permettait d’absorber une assez grande
masse de travail, a succédé une phase de doute. A force de répondre aux demandes du projet, je
me demandais quelles seraient les limites. »

Daniel, victime d’un effet burn out

Daniel reconnait qu’il n’en pouvait plus. Au surmenage s’ajoutait un stress, voire méme une
angoisse. Il avait choisi d’entrer dans ce projet car il avait compris que c’était une sorte de
poulinieére pour I’entreprise qui cherchait a identifier des cadres a potentiel. Les difficultés qui
s’accumulaient pouvaient rendre cette exposition contre-productive. Sa réaction a été d’en faire
encore plus. Il ne fallait pas que I’on puisse dire qu’il n’avait pas tout fait pour que son travail
aboutisse. « La pression était énorme. Le chef de projet m’a fait comprendre que nous étions tous
solidaires, que nous étions collectivement responsables de tout ce qui pouvait se passer de bien
comme de plus difficile. C’est la que j’ai décroché. La pression que je me suis mis a moi méme,
celle de mon département pendant de si longs mois, celle du chef de projet, puis des membres de
[’équipe...c était trop, j étais épuisé, vide, sans ressort. »

1.2. De ’exaltation initiale au piége de la pression

L’histoire de Daniel illustre un phénoméne de glissement progressif et insidieux d’une situation
de forte motivation vers un épuisement professionnel assez classique mais trés violent dans ces
structures projets avides d’implication totale et permanente. Les projets sont reconnus comme des
lieux d’engagement fort, du fait de leurs caractéristiques intrinseques : défi mobilisateur et limité
dans le temps, avec un objectif clair, mené en équipe et qui rompt avec la routine de 1’activité
quotidienne. L’individu se sent naturellement impliqué sur le plan intellectuel (contribution
directe de ses idées a la construction du projet), social (appartenance a une équipe) mais
¢galement émotionnel (I’énergie déployée construit aussi un attachement naturel au projet et a
I’équipe). C’est précisément cette création de sens et d’implication qui est porteur de risques pour
I’individu quand la pression s’exacerbe. Nous avons repéré, au travers des différents verbatims,
trois sous catégories de pathologies liées au mode projet : nous avons trouvé des acteurs acculés
par le systéme et par leurs pairs, des acteurs en prise de risque professionnelle, et enfin, des
acteurs en souffrance psycho-affective.

Des acteurs acculés

Le philosophe et sinologue F. Jullien (2005, p. 32), qui a travaillé sur la performance et sur la
stratégie, explique comment les généraux chinois « acculent » leurs troupes au courage pour
gagner la bataille. Fernand Cortes fit lui aussi un fameux pari en brilant ses vaisseaux pour
rendre tout retour rapide impossible et ainsi forcer ses troupes au succeés de sa conquéte pour la
couronne d’Espagne. Takeuchi et Nonaka (1986) utilisent a propos de la gestion d’un projet
I’image d’une équipe reléguée au sous-sol a qui la direction retire 1’échelle et lui demande, sous
contrainte de temps, de colt et de qualité de se débrouiller seule pour remonter. Le général, pas
plus que le chef de projet, ne se demande si ses équipes sont laches ou courageuses. Ce ne sont
pas les qualités des individus qui sont en jeu, mais les conditions créées acculer ses équipes au



courage. « Parfois, tu as ['impression que tu n’as pas le choix, et qu’il n’y a pas d’autres
solutions. Bosser, avancer, coiite que cotite. Une sorte de spirale qui s’accélere, dont tu ne peux
plus sortir (Michel, projet informatique, banque). » En plus de la pression hiérarchique, ce sont
aussi les exigences de délai, de spécifications techniques, de ressources ainsi que les modes
d’organisation qui exercent une pression forte. « Tu vas donc y passer la nuit s’il le faut, mais tu
ne peux pas étre en retard sinon, les autres vont te faire le méme coup quand tu auras besoin
d’eux (Lila, secteur projet de réorganisation interne, informatique). » Activité en tension vers un
objectif, le projet exacerbe les pressions parce qu’il multiplie concomitamment les contacts entre
individus et les exigences de performance. On observe alors de subtils jeux de coopération-
vengeance, qui induisent une pression d’autant plus forte et insidieuse qu’elle est exercée
directement par les membres de 1’équipe entre eux.

Des acteurs en prise de risque professionnel

Les projets sont des « machines permanentes » a exiger et a juger. Ceux qui travaillaient
auparavant séparément et sans se connaitre dans une organisation séquentielle, sont désormais
réunis sur le plateau d’un projet concourant, et donc exposés aux yeux des autres. La pression
sociale est également un poids qui pese lourdement sur les individus, d’autant plus violente
qu’elle s’exerce entre pairs, au sein de 1’équipe. Lors des nombreuses réunions du projet, chacun
a ’obligation de rendre des comptes, d’analyser ses erreurs, de justifier ses choix passés et ses
anticipations. « On est en permanence soumis au regard des autres. On se sent toujours évalue.
Cela pousse parfois a en faire un peu trop, notamment en termes de promesses (Marie, projet
industriel, agro-alimentaire). » La présence de partenaires qui travaillent aussi avec des
concurrents peut créer une pression plus forte encore, de méme que la participation active du
client ou de représentants de la maitrise d’ouvrage au sein méme de I’équipe. « Quand le client te
pose une question, il est difficile de dire que tu ne sais pas. Tu es donc parfois pousse a
t’engager, sans étre sur de pouvoir tenir tes promesses (Stéphane, projet d’équipement,
ingénierie). » Enfin, D’acteur est expos¢ sur le plan personnel. « Généralement, dans une
entreprise, quand les gens ne sont pas contents, ils rdlent, se plaignent... Dans un projet, quand
tu n’es pas d’accord, la question que te renvoient immédiatement les autres membres de |’équipe
est : qu’est-ce que tu proposes ? (Jean Pierre, projet de publicité, secteur de la
communication). » Ainsi ’individu est directement interpellé quant a sa capacité a contribuer, a
étre force de proposition, a amener des idées nouvelles. La logique dominante d’individualisation
des incitations et sanctions (Segrestin, 2004) portée par les systemes de GRH (Retour, 1998)
renforce cette évolution. Les acteurs sont donc sommés de contribuer... ou de quitter le projet !

Des acteurs en souffrance psycho-affective.

Le projet accroit I’angoisse de la performance et I’esprit de compétition qui en découle. Quelques
rares contributions sur les aspects psycho-affectifs liés a I’implication dans les activités projets et
a ses conséquences en termes de stress, d’épuisement professionnel, voire de consommation de
produits dopants existent dans la littérature (Sommerville et Langford, 1994 ; Gaillstedt, 2003).
Les discours sur le « bon stress » (celui qui se dissout dans 1’action) ont trouvé avec les projets un
champ d’application fructueux (Dubreil, 1993). Plus largement, le management de projet est a
I’origine de différentes formes de stress (Flannes et Levin 2001, p. 286) :

ele stress provoqué par les tensions et les questions d’appartenance liées au rattachement
matriciel ;



ele stress li¢ a la résolution de problémes sous contraintes ;

*le stress provoqué par les variations de rythme du projet (montée au créneau, retour en arriere,
temps de réflexion, passage a ’acte, bifurcation...),

ele stress de la confrontation directe aux regards de ses pairs et de 1’évaluation permanante des
contributions.

La pression qu’induit souvent le mode projet ne convient pas a tout le monde. Certains résistent,
d’autres craquent, leur souffrance n’étant pas prise en charge. De surcroit, en projet, la solution
du retrait est difficilement envisageable. C’est bien de cet effet d’épuisement physique et
psychologique dont a souffert Daniel.

2. Les risques de déstabilisation des identités professionnelles

Derriére la recherche de transversalité, le travail en projet brouille les reperes identitaires
habituels et bouscule les modalités d’exercice des expertises. Le dépassement des « logiques de
silo » nécessaire dans la recherche d’une performance systémique ne doit pas faire négliger les
nécessaires « réparations identitaires » a l’issue des projets pour permettre aux salariés de
continuer de construire I’expertise que 1’entreprise ne manquera pas de solliciter dans un nouveau
projet.

2.1. Mini-cas Agneés : Quand le projet questionne le statut de I’expert

Accepter de faire partie d’un projet revient aussi a prendre des risques identitaires. Plus
I’expertise constitue une partie fondatrice de 1’identité professionnelle du salarié, plus le projet
est potentiellement source de déstabilisation pour lui. Il ne s’agit plus de communiquer avec
d’autres personnes ayant les mémes connaissances, méthodes, habitudes et jargons, mais au
contraire de confronter son expertise, et donc de la voir remise en cause par des personnes qui
n’ont pas les mémes référents.

Le statut d’expert comme carapace

Agnes, jeune architecte, est appelée a participer & une équipe projet pour un ouvrage urbain
audacieux li¢ a un réseau de transports en commun. Le département architecture 1’avait choisie
pour ses grandes compétences techniques afin d’assister au plus prés un chef de projet qui n’était
pas un spécialiste du domaine. « Au début de notre relation, j’ai apprécié nos échanges directs.
L’équipe était restreinte, nous étions dans les toutes premieres semaines du projet il était tres
attentif a mes propositions ou a mes mises en gardes. » Agnes intervient comme expert, et elle est
reconnue pour le savoir qu’elle détient. Le client, qui est pour elle la référence de la qualité de sa
prestation, est trés avide de ses commentaires.

La confrontation aux profanes

« Les difficultés ont commencé lorsque le chef de projet a fait participer a nos réunions des
personnes exterieures a nos préoccupations du moment. Il a sollicité I’avis d’un urbaniste assez
¢loigné des problemes techniques que nous avions a résoudre, ainsi que des usagers des
transports en communs et des riverains. C’est toujours une bonne politique de demander des avis



a titre consultatif, mais il a fait grand cas de leurs propositions. » Cette phase a été compliquée
pour Agnes car elle s’est trouvée confrontée a des acteurs sans pouvoir 1égitime dans le projet,
mais qui pourtant allaient lui faire modifier un certain nombre de dispositifs qui étaient
techniquement tres élaborés, et qui reflétaient bien son savoir-faire et celui de son département
d’origine. Elle était inquic¢te d’une certaine vulgarisation du projet. « I/ faut un peu d’audace
dans ce projet. Techniquement nous étions bien en dessous de ce que nous pouvions faire, et je
ne crois pas que ce soit des profanes qui peuvent réellement influencer un tel projet. N’est-ce pas
une forme de démagogie ? »

La confrontation au collectif

Le projet a pris de I’ampleur et est entré dans sa phase de réalisation. Agnés restait dans le projet,
mais cette fois comme membre de 1’équipe, et plus seulement comme conseillere du chef de
projet. Cette immersion dans un groupe étendu d’acteurs lui a posé d’autres difficultés. « J avais
I’impression que mon travail se diluait dans ce groupe. 1l était difficile pour moi de montrer
clairement a mon département ce que j’avais fait car les propositions étaient retravaillées,
modifiées. Méme si c’est bien moi qui au final devais les valider, elles n’étaient plus tout a fait
les miennes. » Agnes perdait 1’exclusivité de sa relation privilégiée avec le chef de projet, qui
avait ¢élargi le cercle de ses interlocuteurs.

2.2. La déstabilisation des identités individuelles et collectives

L’expérience d’Agnes 1’a profondément déstabilisée. Elle était partie confiante dans ses
compétences, et s’est présentée avec son statut d’architecte réputé. Elle a quitté le projet avec de
nombreux doutes. Qu’avait-elle fait elle-méme dont elle puisse individuellement étre ficre ?
Certaines décisions qui ont été prises sur le projet ne sont pas en phase avec la vision de
I’architecture que 1’on défend dans son département, et il lui faudrait argumenter ces choix aupres
de ses collégues, alors qu’il lui est encore difficile de les assumer. Les membres d’un projet
peuvent traverser des périodes de doute ou d’appréhension liées & I’immersion dans un monde
étranger. Dans un fonctionnement par projet, les référents hiérarchiques sont mis a mal, les
frontiéres entre spécialités deviennent plus floues, les modes de coordination et de coopération
sont plus changeants. Les acteurs projet s’inquictent de ces situations. Nous avons repéré trois
sous catégories de pathologie liées au fonctionnement des projets : la crispation des expertises,
des difficultés d’intercompréhension des expertises, et enfin, des identités professionnelles en
déshérence.

La crispation des expertises

L’expression et I’organisation de la convergence des savoirs techniques ne sont pas spontanées
dans les projets. Les savoirs des acteurs ne s’additionnent pas spontanément pour produire un
résultat collectif. « Il y a trop de cas ou les organisations en savent moins que leurs membres »
(Argyris et Schon, 1978, p. 9). « On croit trop souvent que réunir des experts sur un plateau
technique suffit a ce qu’ils travaillent bien ensemble. Dans nos métiers de |’automobile, ou les
métiers sont traditionnellement forts, cela a pris des années (Jean Jacques, projet industriel,
automobile). ». Les verbatims et 1’histoire d’Agnés nous conduisent a penser que 1’absence d’un



travail de la FRH sur les identités professionnelles accroit le risque d’une plus grande difficulté a
faire exprimer et collaborer les expertises. L’inconfort vécu dans les projets précédents produit un
effet mémoire qui ameéne a une plus grande crispation des experts dans les projets en cours.

Il convient de distinguer plusieurs aspects qui sont aggravés lorsque les acteurs sont déstabilisés
dans leur expertise

1Un expert doit apprendre a devenir un pédagogue, capable d’exprimer de fagon simple les
contraintes de son métier a un profane. Cela nécessite une maturité, une assurance et une bonne
maitrise de son positionnement par rapport aux autres. « Quand un informaticien prend la parole,
c’est genéralement pour vous expliquer que des contraintes techniques incompréhensibles pour
vous font que votre idée n’est pas faisable. C’est aussi une facon de couper court a la discussion
(Sylvie, projet de nouveau service, secteur public). » L’expert déstabilis¢ est fermé a la co-
¢laboration.

2La difficulté d’exprimer ses savoirs de facon slire et définitive dans un contexte nouveau est
¢galement questionnée. « Comment voulez-vous que j anticipe sur des normes de sécurité si je ne
connais pas de facon précise les caracteristiques du produit final | (Michel, projet logistique,
agro-alimentaire)». L’expert ne parvient pas a produire ce que 1’on attend de lui car on considere
son expertise dans I’absolu. Les réserves qu’il portera a ses analyses sont telles que leur
pertinence est fortement réduite.

3Les savoirs sont enfin en partie émergents pendant le projet. Ils se constituent « chemin faisant.
» En tant que tels, ils peuvent apparaitre flous, mal définis et difficiles a exprimer. La
manifestation de ces difficultés peut amener un expert déstabilisé a garder le silence. « Je préfere
ne pas me prononcer, plutot que de m’engager sur des solutions dont je ne suis pas certain de la
solidité (Mathieu, projet industriel, secteur pharmaceutique). »

Il s’agit d’aider les experts a construire la progression de leur expertise au travers des projets, qui
ne doivent pas €tre vécus par eux comme des lieux de compromission dont aucun enrichissement
ne peut étre retiré. On propose alors le principe dialogique « différencier pour mieux intégrer »
comme piste de réflexion pour la FRH dans ces circonstances.

Les difficultés d’intercompréhension des expertises

La création collective ajoute aux difficultés de la création individuelle celle de
I’intercompréhension. La non-compréhension entre acteurs, voire leur non-expression est un trait
marquant des processus de conception collective. Les experts peuvent rester prisonniers de leurs
représentations au détriment du projet qu’ils développent collectivement. Seule la prise de
conscience de ces représentations peut aider les experts a se réinvestir efficacement dans le
projet. « J’ai mis six mois a comprendre pourquoi la solution technique que je proposais sur les
machines posait d’énormes problemes d’installation dans [’atelier. Il a fallu que je fasse une
proposition dégradée, moins performante, mais qui répondait aux contraintes physiques de
I’implantation des machines (Hector, projet industriel, secteur de la mécanique).» Aux
difficultés d’intercompréhension au sein de 1’équipe, peut venir s’ajouter celle de
I’intercompréhension avec son métier d’origine, et donc un questionnement identitaire. « Nous
avions trouvé sur le projet une formule qui me mettait en porte-a-faux avec nos pratiques
habituelles. On m’a reproché de ne pas respecter nos protocoles habituels, qui auraient été bien
trop complexes et trop longs pour le projet. J'ai presque été considérée comme une traitresse par
mes collegues du laboratoire (Valérie, projet marketing, secteur pharmaceutique). »



Des identités professionnelles en déshérence

Certains, dans ces situations de tiraillement projets-métiers, choisissent plus ou moins
explicitement le projet et s’éloignent progressivement des bonnes pratiques de leurs domaines
d’expertise. Les structures métiers ne reconnaissent alors plus I’individu comme un porte-parole
fiable. Inversement, 1’individu ne se retrouve plus dans les régles de I’art de son métier d’origine,
qu’il juge trop rigides et décalées par rapport aux exigences toujours contingentes des projets. La
multiplication des collectifs de travail transverses conduit a un éclatement des identités
professionnelles et a une perte de repere pour les individus. « Apres cing projets consécutifs, je
me sens de moins en moins un ingénieur télécom, mais de plus en plus un concepteur de solution
sur-mesure (Thierry, projet informatique, secteur des télécom). » Au fur a mesure des projets, les
logiques d’appartenance deviennent temporaires, multiples, instables et contingentes (Martin,
1992). Le développement de [D’identité au travail s’inscrit dans un contexte fluctuant,
fragmentaire, parfois conflictuel et fortement dépendant d’opportunités ou de contraintes (Kilduff
et Mehra, 1997). « Certains retournent dans leur job d’expert aprés le projet et doivent
reprendre leurs marques et habitudes. D autres ont la chance de repartir sur d’autres projets...
et distendent les liens avec leurs équipes d’origine (Anne Marie, projet commercial, grande
distribution). » Aux solidarités traditionnelles (logiques de profession), se substituent des
solidarités locales, opportunistes et ponctuelles (logiques de réseau) dont bénéficie ou non
I’individu en fonction de ses propres comportements et compétences. « Ce projet a
l’international, dans un pays hostile, a laissé des traces. On a tellement vécu de choses
ensemble ! Certains ont clairement annoncé qu’ils ne voulaient plus vivre cela. Mais d’autres,
comme moi sont restés en contact étroit. On est prét a repartir a la moindre occasion (Jean Paul,
projet d’ingénierie, BTP). »

3. Les risques de précarisation du parcours professionnel dans I’entreprise

Le travail en projet fait également peser un risque sur le développement des compétences et sur la
cohérence du parcours de carriere de celui qui s’y engage.

3.1. Mini cas Alberto : quand le projet produit de la précarité.

Les entreprises font souvent des efforts pour promouvoir la participation a des projets en les
présentant notamment comme des tremplins de carriere. Mais a I’intensité des efforts pour vendre
le projet correspond rarement un véritable engagement dans 1’accompagnement et le « service
apres vente. »

Le projet : un CDD dans ’entreprise ?
Nous allons illustrer cette question de la gestion de I’aprés projet, avec le cas d’Alberto, qui
enchaine depuis plusieurs années des projets de développement de logiciels et des missions de

suivi de clientele. La crise du secteur informatique est passée par 1a, et les projets significatifs ont
commencé a se faire rare. La concurrence des collegues est devenue une réalité. Tout le monde
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voulait travailler sur les mémes projets, ne serait-ce que pour rester dans le coup. « Finalement,
les chefs de projets ont profité de cette raréfaction des projets. lls ont pu choisir les membres de
leurs équipes. Dans cette période d’incertitude, étre sur un projet était rassurant pour nous.
Restait ouverte la question de ce que nous ferions ensuite. Notre décision ne correspondait pas a
un plan de carriere. Il s’agissait de préserver l’essentiel, notre emploi. Certains enchainent les
projets comme autant de « contrats a durée déterminée. » Alberto témoigne a mots couverts d’un
marché de I’emploi interne.

L’aprés projet affecte les solidarités pendant le projet

« J’ai connu un projet dans lequel le sujet principal de discussion au déjeuner, six mois avant
[’échéance, était de savoir qui irait dans quel futur projet. Chez les programmeurs, j’'ai vu
monter de [’animosité entre des personnes qui travaillaient ensemble mais qui candidataient au
méme poste dans le projet phare qui devait sortir incessamment. » Alberto témoigne de
comportements opportunistes. « Au final, ceux qui jouaient le jeu ont été perdants. Il y a eu une
prime a l'individualisme, et une fois que cela commence, c’est contagieux. »

Les solidarités profondément affectées en dehors du projet

« Je pourrais étre aujourd’hui en danger si je n’avais pas eu la chance d’étre sur quelques
projets en vue. J'ai beau étre un bon analyste, ce qui compte avant tout, ce sont les projets
auxquels j’ai participé et les contacts que j’ai noués. » Le mode projet développe les réseaux
personnels et les trajectoires individuelles. L’autonomie que confére le mode projet fait de
I’individu le responsable de son propre destin. « I/ ne faut pas compter sur le soutien des autres
analystes. Chacun pour soi, sur son projet | Heureusement que j’ai gardé de bons contacts avec
les anciens chefs de projets qui m’ont apprécié et qui, j'espere, continuerons de penser a moi
dans le futur. »

3.2. Des parcours de développement des compétences a double tranchant

L’exemple d’Alberto sur la gestion de I’aprés projet souléve la question plus large du
développement des compétences, de leur valorisation et de la gestion du parcours des
collaborateurs. Le projet est traditionnellement vu comme un levier de développement de
compétences nouvelles, de nature relationnelle, méthodologique ou managériale. La réalité
semble plus contrastée. Les témoignages recueillis pointe la difficulté qu’il y a de valoriser des
compétences projet de retour dans 1’axe métier ; mais également de la difficulté a synchroniser un
parcours de carrieére a travers une succession de projets. Enfin, il semble que les entreprises ne
s’intéressent pas a la prise en charge de I’incompétence projet.

La difficile valorisation des compétences projets

Les situations projets permettent d’expérimenter et d’acquérir des compétences managériales et
transversales, complémentaires a des expertises techniques. Cette perspective positive souléve
néanmoins la question de la reconnaissance de ces acquis, notamment a la fin du projet, lors du
retour dans le métier quand il a lieu. Au moins trois raisons expliquent cette difficulté récurrente :
1Tout d’abord, ces compétences soft ne rentrent souvent pas clairement dans les grilles de
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compétences métiers. « Notre référentiel de compétence, centré sur des expertises trés pointues,
ne permet pas d’intégrer tout le savoir-faire que j avais acquis sur le projet (Claude, projet de
R&D, secteur high-tech). »

2Ensuite, ce n’est pas toujours facile pour un individu d’exprimer ce qu’il a réellement appris sur
un projet. En I’absence de méthodologie de bilan personnel et d’accompagnement spécifique, il
aura du mal a formaliser les nouveaux savoir-faire qu’il aura immanquablement développés. « Je
me rends bien compte que je sais mieux travailler en équipe, mieux évaluer des risques et
participer a des décisions de groupe, mais cela a [l’air banal, et je ne sais pas comment
convaincre mon chef que je suis meilleur dans ces domaines (Valérie, projet multi-média, secteur
de la communication). »

3Enfin, parfois, ces nouvelles compétences ne sont tout simplement pas jugées utiles et donc non
valorisées dans certains métiers. « Ici, on fait des expertises juridiques. Le fait que je sache
discuter le besoin d’un client, ou poser difféeremment un probleme n’est pas utile, voire
dangereux. Par contre, on me reproche de ne plus connaitre les dernieres législations. Il faut que
je m’y remette au plus vite (Philippe, gestion d’affaire complexe, assurances). »

La difficile synchronisation des projets et du parcours de carriére

Cette question du développement et de la valorisation des compétences renvoie a la
problématique plus large de la gestion du parcours de -carricre des collaborateurs.
Malheureusement, dans beaucoup d’entreprises, la participation a des projets est insuffisamment
intégrée a une réflexion sur les parcours et trajectoires a moyen terme. Les acteurs, pour s’en
sortir, font valoir leurs intéréts particuliers et développent des stratégies personnelles qui peuvent
nuire au projet lui-méme et créer des tensions sociales lourdes de conséquences. La
multiplication des projets enrichit les schémas classiques de progression purement verticale par la
possibilité de parcours horizontaux (ou I’on passe de projets en projets) ou bien fondés sur
I’alternance projet-métier. Cependant, cette pratique n’est pas sans risques. Comme nous confiait
récemment un directeur des ressources humaines : « On ne remplacera pas une expérience de dix
ans dans un domaine d’expertise par dix expériences d’un an sur des projets. En termes de
gestion de carriere, une situation de « niches » de chef de projet peut assez vite se transformer en
« prison » (Pierre, Secrétaire général, entreprise de négoce international. ». On peut passer d’un
projet a un autre au gré des opportunités sans jamais s’inscrire dans les filiéres-métiers reconnues
dans I’entreprise.

La non prise en charge des « incompétences projets »

De facon collective, le mode projet géneére de nouvelles dynamiques de socialisation et
d’exclusion. « Chez nous, ce sont toujours les mémes qui sont sur des projets. D autres n’y
mettent jamais les pieds (Marie, secteur bancaire). » De nouvelles stratifications sociales
apparaissent, entre ceux qui sont trés sollicités, et ceux qui deviennent progressivement des
exclus des projets. Comme le souligne Bertrand Nicolas (2000), si le mode projet est valorisé
dans les discours managériaux et dans les pratiques des entreprises, il en résulte une
dévalorisation en creux pour ceux qui n’occupent pas de fonction projet. « J aimerais bien moi
aussi participer a des projets. Mais ce sont toujours les mémes qui sont élus. Et a force, j ai
I’impression que je n’aurais plus d’opportunités. Mais je sais que c’est difficile, et je ne suis pas
sur d’en étre capable ! (Anne, secteur éducatif). » De facon plus insidieuse, des effets de
réputation, véhiculés par la rumeur, se propagent au sujet d’acteurs qui sont considérés comme
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« des champions » et d’autres « des boulets. » « Méme si c’est écrit nul part, on sait bien qui est
indispensable et qui il vaut mieux éviter de trimbaler dans [’équipe (Anne, secteur éducatif). »
Des réseaux informels de recrutement se propagent et des processus d’auto-sélection des acteurs
entre eux génerent des systémes de gestion paralleles. Bien évidemment, les effets de rumeur se
développent en dehors de tout dispositif formalisé d’évaluation, hors du périmétre de la fonction
RH. On pourrait seulement voir ici une saine écologie des populations projets qui ¢limine les
moins compétents et promeut les plus performants. La logique projet casse aussi des solidarités
traditionnelles et individualise les comportements. Qu’arrive-t-il a ceux qui ne sont pas
compétents, qui ne sont plus compétents (c’est-a-dire qu’ils 1’ont été) ou qui ont besoin de plus de
temps pour le devenir ? « C’est toujours difficile de dire qu’on ne sait pas faire quelque chose.
Alors on rame, on brouille les pistes et on essaie de diluer les problemes dans le collectif. Bref, il
faut se protéger, car étre sorti du projet, ce n’est pas bon pour la suite de sa carriere dans
I’entreprise (Pierre, projet évenementiel, secteur de la communication). » Selon Ehrenberg
(2000), on est passé du principe d’obéissance a des regles a une référence constante a
I’autonomie, a I’initiative individuelle, ou la figure modéle est celle de I’entrepreneur. D’ou le
sentiment, chez bien des salarié¢s, de « ne pas €tre a la hauteur » en projet 1a ou il leur suffisait,
hors projet, de se conformer a la norme et a la routine de travail.

Conclusion

Cet article restitue des éléments issus d’un dispositif de recherche exploratoire, congu pour
recueillir de fagon discréte des témoignages réalisés en dehors de l’entreprise, mais d’une
maniére suffisamment élaborée pour s’assurer de leur véracité. La dynamique de groupe ainsi
créée au sein « de communautés d’expressions ad-hoc » a permis des prises de parole qui ne se
seraient peut étre pas produites dans le cadre d’entretiens dédiés, réalisés par exemple lors d’une
mission de recherche mandatée par 1’entreprise.

Sur le fond, les témoignages ainsi que les analyses de cet article reflétent des vécus souvent
cruels dans les projets, en contraste avec les discours et perspectives enthousiastes qui ont amenés
les acteurs a s’y engager. Notre intention n’est pas de nous enfermer dans une posture
exclusivement critique, dans une dénonciation centrée sur elle méme ou dans une simple
description de la « face cachée des projets. » Il s’agit de prendre autant au sérieux les
contreparties sociales et les difficultés du management de projet que I’activité projet elle-méme
pour ce qu’elle est valorisée dans le capitalisme actuel. Bien évidemment, la diversité des
situations, des projets et des positions occupées par les acteurs rend discutable toute tentative de
généralisation. Les opportunités et les risques personnels ou professionnels ne se présentent pas
de la méme maniére selon qu'un individu est a la téte d’un grand projet stratégique, ou simple
membre a temps partiel d’un projet local d’amélioration continue. Nos analyses doivent se
nuancer et se préciser en les confrontant aux typologies de projets

Nous aimerions conclure autour de quatre enjeux majeurs qui ressortent, selon nous, de ce
panorama critique.

- L’isolement des individus : que ce soit Jean Daniel, pour tenter de se reconstruire, Agnes, face
a ses doutes ou encore Alberto pour construire son parcours, ils partagent tous le fait d’étre seuls,
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livrés a eux-mémes, sans personne pour les aider a faire le point et a tirer partie de leur
expérience. Tous les trois n’ont pas le sentiment d’avoir appris, et ressortent au final plus affaiblis
voire culpabilisés de leur aventure sur leur projet.

- La perte de capacités collectives : au-dela des individus, c’est toute I’organisation qui va
s’affaiblir. Des situations individuelles isolées peuvent dégrader le potentiel de mobilisation
collectif, si elles se généralisent. Le projet de Jean Daniel a peut-étre réussi, mais ’entreprise a
perdu un collaborateur, ou du moins une capacité d’engagement et de dépassement. Dans le cas
d’Agnes, le sentiment d’incompréhension, voire d’opposition métier/projet est renforcé. Enfin,
pour Alberto, sans soutien et prise en compte des développements individuels, I’entreprise, dans
son ensemble, ne progresse pas. A long terme, le bilan est humainement et économiquement
désastreux pour tous.

- Un mode projet a double tranchant: On pose la question de savoir si le projet est
effectivement un outil de développement individuel, collectif et organisationnel ou bien une
nouvelle forme d’exploitation et de domination ? Tous les aspects positifs et progressistes
attachés au mode projet incitent les individus a s’y engager, dans une logique de contrainte douce
et de domination souple (Courpasson, 2000). Nous avons voulu montrer que le projet est porteur
de nombreux risques, qui pesent sur I’individu, les groupes sociaux et les identités
professionnelles comme une épée de Damoclés. Cet aspect du phénomene projet ne doit pas étre
jugé en valeur, positivement ou négativement, mais mérite une explicitation au profit des acteurs,
sous peine de créer des dommages irréversibles pour les individus comme pour les organisations.

- Des interrogations pour la GRH : Transversal par nature, le management de projet interroge a
la fois les missions de la fonction ressources humaines (FRH), mais aussi 1’existence méme de
cette fonction (Zannad, 1998). Les missions traditionnelles de la GRH se sont historiquement
développées dans le cadre du métier « ressources humaines. » Les outils traditionnels de la GRH
sont mal adaptés a une population transversale et temporaire. Par exemple, comment définir les
fonctions d’un chef de projet qui n’a pas de fonction au sens traditionnel du terme mais
seulement un objectif général a atteindre ? Que deviennent les classifications dans une activité
concourante ? Ce constat de l’inadaptation des pratiques de RH au mode projet améne des
réflexions de fond sur la difficult¢ des systémes de GRH a intégrer la segmentation et la
différenciation croissantes des populations, des situations et des modes d’organisation.
L’évolution vers des organisations « duales », combinant projet et métiers, est potentiellement
source d’enrichissement collectif, si les transferts entre projets et métiers sont pensés et organisés.
Mais si I’on n’y prend garde, des contradictions peuvent apparaitre, comme celle de la menace de
sur-engagement et sur-exposition pour ceux qui sont pris dans les projets et la menace de
dévalorisation et d’exclusion pour ceux qui n’y participent pas.

Le développement d’une meilleure compétitivité par les projets a donc un prix : faire évoluer
I’organisation pour appréhender des logiques nouvelles, plus transversales et faire cohabiter des
systemes d’organisation pérennes (en tout cas plus pérennes que d’autres) et d’autres provisoires
(les projets). Comme le constate Baron (1999) : «la GRH est interrogée sur sa capacité a
renoncer au modele de la gestion uniforme au profit de gestions diverses, adaptées et elles-
mémes évolutives en fonction des structures et des enjeux. » Ainsi, la capacité d’une organisation
a fonctionner de fagon transversale dépend de la capacité des systemes de GRH a accompagner,
inciter et valoriser les ressources humaines qui sont engagées dans des activités et des parcours
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qui sortent des schémas d’organisation classiques.

Face a ces enjeux, la FRH peut-elle rester une fonction centralisée et prendre en charge les
demandes contradictoires des activités régulicres et des activités projets ? Doit-elle au contraire
se décentraliser, par exemple avec la mise en place de chefs de projet ressources humaines ? La
mutation de la FRH renvoie plus généralement a 1’évolution des identités professionnelles face a
I’émergence de la logique projet dans les entreprises. Une division du travail peut se concevoir
entre une DRH métier qui cherche préserver les compétences détenues dans les métiers et gére les
carricres des acteurs métiers et des DRH projets, rattachées au directeur de projet, qui auraient en
charge la gestion des acteurs projets. Le malaise identitaire et la solitude des acteurs transversaux
seraient ainsi directement pris en compte. C’est en « s’éclatant » dans les processus de chaque
projet et en construisant une cohérence globale multi-projets que la FRH peut s’adapter au
développement du management de projet (Garel, 1998). Bref, la mise en lumicre du « coté
sombre » des projets invite la FRH a se questionner et a se réinventer.
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