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RESUME
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Résumé

Problématique et objectif principal de la recherche

Au sein des environnements managériaux mondialisés, dynamiques et hautement imprévisibles
d’aujourd’hui, la capacité a fonctionner en mode projet est reconnue comme un véritable levier de
compétitivité pour la survie et le développement des organisations. Toutefois, ce mode distinctif de
gestion influence directement les ressoutces humaines et améne de nombreux défis. Pour les relever
efficacement, les projets requiérent une gestion des tessoutces humaines (GRH) adaptée, ou les
pratiques doivent étre ajustées au contexte et aux spécificités du projet. Mais, qu'en est-il
concrétement dans les organisations ? L’objectif principal de la recherche est d’observer si les
dirigeants et les gestionnaires de projets : connaissent les différences ou difficultés qu’induisent les
contextes de projets ; s’ils prennent en compte ces différences en ajustant les pratiques de GRH en
conséquence ? Aussi, un outil de diagnostic et d’optimisation des pratiques de GRH en contexte de

projets est présenté et fera Pobjet d’une validation préliminaire.

Démarche méthodologique

Une approche de recherche exploratoire a été privilégiée en raison de la rareté des articles
scientifiques traitant de la GRH en gestion de projet (GP) de méme que de I'absence d’un cadre
intégrateur. Ayant pour but I'enrichissement des connaissances sur les pratiques de GRH en GP,
une méthodologie descriptive et qualitative est suivie. L’échantillonnage est composé de trois sites
ou neuf personnes ont été rencontrées. Les entrevues ont été réalisées a I'aide d’un guide semi-

structuré et le traitement des données recueillies est basé sur I'analyse de contenu thématique.

Principaux résultats et leur interprétation

A la lumiére des tendances émergentes, nous devons nuancer notre hypothése de départ: «les
différences dans la fagon de gérer les six pratiques clés de GRH en contexte de GP sont peu connues

et peu prises en comptes dans les entreprises ». En effet, dépendamment du niveau de maturité de la
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fonction GP au sein des entreprises, certaines personnes démontrent une meilleure connaissance des
défis de la GRH en GP que d’autres. D’autre part, force est de constater que la prise en compte des

défis que pose la GP dans le dosage des pratiques de GRH reste 2 améliorer.

Enfin, étude 4 permis d’effectuer une validation préliminaire d’'un outil de diagnostic et
d’optimisation des pratiques de GRH en contexte de projet. Les cinq sections de l'outil permettent
de: caractériser le contexte managérial du projet; décrire les pratiques de GRH des projets;
évaluer la correspondance entre les caractéristiques du contexte managérial et lutilisation des
pratiques de GRH ; déterminer les besoins d’optimisation des pratiques de GRH ; établir des pistes
d’amélioration des pratiques de GRH. Davantage un outil de formation et de développement, la
démarche demeure toutefois trés utile pour sensibiliser les utilisateurs aux différences entre les
contextes de GP et pour faciliter le dosage des pratiques de GRH en fonction du contexte de

gestion.

Contribution, limitation de l'étude et recommandations

Cette étude procure une connaissance et une compréhension globale de la réalité de la GRH en
contexte projets en offrant: un cadre intégrateur considérant tant les aspects opérationnels et
relationnels de la GRH, une validation sommaire de hypothése et des principales questions de

recherche, de méme quun outil original de diagnostic et Poptimisation des pratiques de GRH en

contexte de projets.

Toutefois, 'étude comporte également d’importantes limites. Premi¢rement, par son échantillonnage
restreint, I'étude demeure exploratoire et empéche de porter un jugement généralisé sur la GRH en
contexte de GP. Au niveau de loutil, I'utilisation du concept de complexité est sujette a diverses
interprétations : son jugement est basé sur la perception des individus et peut donc engendrer des
distorsions (Baccarini, 1996). Aussi, dépendamment du secteur d’activités de I'entreprise, les variables
utilisées dans P'outil peuvent avoir un impact différent sur la complexité globale et doivent donc étre

analysées en conséquence.

Mots-clés

Gestion des ressources humaines ; Gestion de projet ; Pratiques de gestion.
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INTRODUCTION

Les ressources humaines : un trésor pour I’organisation contemporaine

Les ressources humaines (RH) constituent un atout considérable pour les entreprises, notamment, en
leur permettant de survivre et de s’épanouir au sein des environnements managériaux mondialisés,
dynamiques et hautement imprévisibles d’aujourd’hui (Mintzberg, 1982 ; Cohen, 1995 ; Fombrun et
Harris, 1995 ; Ford et Randolph, 1998 ; Pantin 2006). En effet, il est largement reconnu que les
employés affectent directement la performance organisationnelle et munissent Pentreprise d’un
avantage compétitif durable (Becker et Gerhart, 1996 ; Grisé et coll,, 1997 ; Guibbert et Veshi,
2004 ; Khandekar et Sharma, 2005 ; Che Rose et Kumar, 20006).

Grice a leurs connaissances, leurs capacités et leurs habiletés individuelles, le capital humain
constitue un réseau unique de compétences inimitables et insubstituables, créant ainsi de la valeur a
Porganisation (Wright et coll,, 1994). Mais encore faut-il savoir orchestrer et canaliser toutes ces
compétences vers 'accomplissement des objectifs organisationnels de P'entreprise. Il n’est donc pas
surprenant que la gestion des ressources humaines (GRH), longtemps considérée comme une
fonction de support a lorganisation, occupe aujourd’hui une place prépondérante dans les

préoccupations des dirigeants et des gestionnaires.

La GRH englobe des politiques, des procédures et des activités visant notamment 4 stimuler les RH
et a assurer de fagon optimale I'efficacité et la performance de I'organisation (Sekiou et coll.,, 1992 ;
Fombrun et Harris, 1995). Plus spécifiquement, les pratiques de GRH sont des activités qui
permettent de constituer, de développer et d’évaluer efficacement un réservoir de capital humain de
qualité et qui s’assurent de son utilisation adéquate dans Paccomplissement des objectifs

organisationnels (Grisé et coll.,, 1997).

La GRH tributaire du contexte managérial

Cependant, la GRH est une « création contingente » (Louard 2002). Ses activités ne s’inscrivent pas
en vase clos, mais sont fortement influencées par le contexte dans lequel 'organisation opére et par la
stratégie qu’elle poursuit (Schuler et Jackson, 1987 ; Jackson et Schuler, 1995 ; Parry et coll. 2005 ;
Fombrun et Harris, 1995). La mondialisation des marchés, I'évolution rapide des technologies, les

préoccupations montantes d’éthique et d’équité ne constituent qu’une partie des phénomenes



contemporains exergant une influence déterminante au niveau de Porganisation du travail et de la

GRH (Capron, 2004).

La GRH en contexte de projets

Le mode de gestion préconisé peut également avoir des incidences sur la GRH. Clest le cas
notamment pour la gestion de projet (GP) qui influence directement la fagon de gérer les RH et
souléve de nombreuses difficultés particulieres (Mintzberg, 1982 ; Fabi et Pettersen, 1992 ; Rossy et
Archibald, 1992 ; Cleland, 1995; Ford et Randolph, 1998 ; Paraponaris, 2000 ; Garel et coll,
2001 ; Bresnen et coll, 2003 ; Zika-Viktorsson, Hovmark, Nordqvist, 2003 ; Thamhain, 2004 ;
Cotriveau et Larose, 2006 ; Soderlund et Bredin, 2006 ; Zika-Viktorsson et coll., 2006). En effet, de
pat ses spécificités distinctives, la GP suscite plusieurs tentions dans I'organisation au niveau des
structures, des modes de régulation, des systémes et des pratiques de gestion (Picq, 1997). Ainsi,
comparativement a une gestion plus réguliére et standardisée des opérations de I'organisation, la GP
ameéne des différences significatives dans la fagon de gérer les RH. Cette recherche se concentre
exclusivement sur la gestion des RH impliquées directement au cceur des projets et non de la GRH

globale au sein d’une organisation qui réalise des projets.

Objectifs et positionnement de la recherche

La capacité a fonctionner en mode projet est reconnue comme un véritable levier de compétitivité
(Picq, 1997). C’est pourquoi les entreprises misent beaucoup sur les projets pour se développer et
demeurer compétitives au sein des environnements désordonnés d’aujourd’hui. Cependant, le succes
des projets requiert une GRH adaptée. Les difficultés en contexte de projet soulevées par la
littérature sont donc importantes et doivent étre prises en compte. Pour ce faire, les projets doivent
étre considérés comme le coeur de l'analyse et les pratiques de GRH doivent y étre fortement

alignées (Séderlund et Bredin, 2006). A la lumiére de ces constats, deux questionnements émergent :

- Est-ce que les dirigeants et gestionnaires de projet connaissent les différences
qu’induisent les contextes de GP sur les pratiques de GRH ?

- Est-ce que les dirigeants et gestionnaires de projet prennent en compte les différences
qu’induisent les contextes de GP dans Putilisation concréte des pratiques de GRH »?

Si oui, comment les pratiques de GRH sont-elles alors modifiées ?



Enfin, pour faciliter la prise en compte des différences qu'induisent les contextes de projets sur les
pratiques de GRH, un outil de diagnostic du management des RH en contexte de GP est élaborer et

valider sommairement.

Cette étude a pour objectif de trouver des pistes de réponse a ces interrogations. L’utilisation
croissante de la GP, 'importance éminente du capital humain et de sa gestion efficace dans la survie
et la pérennisation des organisations contemporaines justifient lintérét de la recherche dans le
prolongement de la connaissance sur le sujet. Toutefois, le peu d’études portant sur la GRH en
contexte de GP nous force a adopter une approche exploratoire. En effet, tel que le soulignent
Garel, Giard et Midler, (2001) les recherches en GP ne traitent souvent que marginalement de la
GRH et celles qui s’y intéressent sont encore plutdt rares comme l'ont constaté Pettersen et Fabi
(1992) ainsi que Belout et Gauvreau (2004). La section suivante présente le cadre conceptuel de

Pétude.



CADRE CONCEPTUEL

Dans un premier dans, nous définirons la notion de projet et nous aborderons les principales
spécificités distinctives de sa gestion. Par la suite, les trois piliers suivants nous permettront d’édifier

la recherche :

1) les difficultés ou différences rencontrées dans la GRH en contexte de GP ;

2) les pratiques de GRH et leur dosage en fonction du contexte managérial ;

3) élaboration d’un outil de diagnostic et d’optimisation des pratiques de GRH en contexte de GP.

Définition et caractéristiques typiques des projets

De par sa nature, le projet se situe pratiquement a l'opposé des opérations courantes de
Porganisation. Drailleurs, afin de définir la notion de projet, certains auteurs utilisent la dichotomie
opérations/projets (tableau 1). Bien que ce classement peut sembler plutdt simpliste, cette
comparaison est toutefois fort utile pour identifier les caractéristiques propres aux projets et pour
comprendre la nécessité d’utiliser un style approprié de gestion. Ainsi, un projet peut se définir
comme un ensemble d’activités non répétitives, répondant a des objectifs spécifiques, souvent
ponctuels et qui doit étre réalisé en respectant les contraintes établies de temps, de colits et de
qualité.

Tableau 1: Comparaison entre les caractéristiques propres aux opérations courantes de I'entreprise et celles

des projets (intégration des dichotomies proposées par Declerck et coll., 1983 ; Dinsmore, 1990 ;
O’Shaughnessy, 1992 ; Midler, 1993).

Opérations Projets
- Activités courantes et répétitives - Activités non répétitives répondant & un besoin spécifique
et souvent ponctuel
- Activités reliées au budget d'opération - Activités reliées au budget d'investissement
- Facteurs influengant les activites principalement internes - Activités sujettes a de nombreuses influences internes
et facilement contrblables et externes difficilement contrélables

- Variations au niveau des extrants aléatoires, Variations au niveau des extrants difficilement mesurables

probabilités peuvent étre estimees.
- Décisions réversibles
- Processus continu de production ou de fonctionnement

- Effets futurs peuvent étre prédits,
marge d'erreur relativement connue

Irréversibilité croissante avec le cycle de vie
Processus limité dans le temps
Effets futurs trés difficiles & prévoir




Selon Declerck et coll. (1983), 'entreprise requiert deux modes de gestion essentiels 4 sa survie. Le
mode opérationnel permet d’exploiter la niche traditionnelle de Pentreprise, alors que le mode projet

se préoccupe de la recherche et de I'établissement des nouvelles opportunités d’affaires.

La GP, moyen par lequel le travail des ressources assignées au projet est géré et controlé pour
accomplir efficacement les objectifs établis (Turner, 2000), engendre un environnement managérial
ou lincertitude est souvent forte (Garel et coll,, 2001) et implique un management distinct des RH

pour tenir compte des multiples caractéristiques typiques des projets.

Le cycle de vie des projets suscite aussi des contextes managériaux différents

Le cycle de vie, période durant laquelle le projet est choisi, réalisé et pleinement exploité, améne
également un constat similaire. Corriveau (1996) présente une dichotomie ordre/désordre, deux
états majeurs de la vie d’'un projet. L’ordre est indispensable a la réalisation efficace du projet, alors

que le désordre permet d’innover et de s'adapter aux changements.

Lors des phases initiales du projet, 'incertitude est maximale (Vissac et Chatles, 2000) : le niveau de
connaissance sur le projet est alors trés faible (Midler, 1993) et le désordre omniprésent (Corriveau,
1996). A mesure que le projet se développe, le degré de certitude croft, le projet se précise et Pordre
s’installe progressivement (figure 2). Il existe alors un mouvement inverse entre la logique cognitive
et la logique décisionnelle, I'art de la gestion est de savoir gérer au mieux ce mouvement (Zarifian,
1993). L’évolution du désordre au cours de la vie du projet oblige donc a observer deux péles de
management bien différents: «plus le désordre est grand, plus les méthodes et les outils de
diagnostic, de prévision et de planification doivent étre souples, intuitifs, qualitatifs et axés sur le

court terme » (Corriveau et Pettersen, 1999, p.17).

Désordre —— )
Certitude =

Complexe | Simple
Contexte plutdt <. _Cohtexte managéial s Contexte plutét,
mouvant, incertain ™ du projet stable, connu

et novateur et routinier

A 4

e ———————_—— Cycle de vie du projet S ——————— =



Figure 1: Evolution du niveau de certitude, de désordre et du niveau de complexité du contexte managérial
durant le cycle de vie d’un projet.

Les caractéristiques typiques des projets, I'environnement au coeur duquel ils se réalisent, de méme
que leur cycle de vie ont une forte influence sur le mode de gestion privilégié et constitue une
importante source de risques (Courtot, 1997). Par conséquent, ces facteurs influencent grandement
les RH qui y sont impliqués. La suite du cadre conceptuel explicite les incidences observées sur les

RH dans la littérature par l'utilisation de la GP.

Spécificités de la GP et leurs répercussions sur les RH

A cause de leurs caractéristiques, les projets requiérent une approche singuliére et adaptée ; une
structure temporaire, flexible et horizontale ; des activités mulddisciplinaires, hautement spécialisées
et axées sur les objectifs. Les paragraphes suivants exposent briévement les impacts directs sur la

GRH qu’induisent les spécificités distinctives de la GP.

D’abord, les projets s’accomplissent au sein d’environnements désordonnés ou la rapidité des
changements et P'incertitude générent une grande complexité (Mintzberg, 1982 ; Dinsmore, 1990 ;
Corriveau, 1996 ; Ford et Randolph, 1998 ; Garel et coll., 2001). Ces contextes, souvent sujets aux
urgences (Turner et Miiller, 2003) exigent une structure organique, décentralisée, une précédence des
besoins du groupe sur les objectifs individuels (Mintzberg, 1982), ainsi qu'une forte participation des
employés (Fabi et Pettersen, 1992 ; Corriveau, 1996 ; Corriveau et Larose, 2006). Drailleurs, il est
reconnu que la flexibilité de 'organisation du travail en contexte projet (Mintzberg, 1982; Kerzner,
2001) favorise l'ouverture et le changement (Ford et Randolph, 1998), accroisse les besoins
d’intégration, de communication et la capacité de 'équipe a réagir rapidement face aux imprévus

(Kerzner, 2001).

Aussi, le caractére temporaire (Cleland et King, 1983 ; Mintzberg, 1982 ; Ford et Randolph, 1998 ;
Kerzner, 2001) et unique (Frame, 1995; Garel et coll, 2001 ; Bresnen et coll,, 2003) des projets
impose une approche de gestion originale (Turner et Miiller, 2003). Chaque projet est singulier et sa
gestion doit donc prendre en compte ses exclusivités. Les politiques et précédents en matiére de GP

peuvent donc s’avérer inappropriés (Mintzberg, 1982).

Drautre part, « le déroulement d’un projet apparait comme un concentré de tout ce qu’une entreprise
vit sur quelques décennies ; il faut recruter des collaborateurs, former et structurer une équipe, gérer

sa croissance, puis sa décroissance, mobiliser et stabiliser des réseaux extérieurs, gérer des périodes de



crise » (Garel et coll,, 2001, p. 13). Cette affectation momentanée des RH crée un flux discontinu des
ressources (Bresnen et coll., 2003) qui n’est pas sans conséquence. La planification et P'allocation des
RH sont difficiles, causent de nombreux conflits (Fabi et Pettersen, 1992) et, par surcroit, les

ressources sont souvent indisponibles.

De plus, alors qu'un engagement tot et massif de 'ensemble des acteurs est requis en début de projet
(Corriveau et Larose, 20006), sa terminaison souléve la question de leur réaffectation (Garel et coll,,
2001) et cause souvent de I'anxiété pour les membres de 'organisation (Mintzberg, 1982). Aussi,
souvent non planifiés, le développement des acteurs demeure aléatoire (Mintzberg, 1982), et la

capitalisation des expériences difficile (Corriveau, 1996 ; Garel et coll,, 2001 ; Bresnen et coll,, 2003).

Devant respecter des contraintes de cotits, de temps et de qualité (Kerzner, 1992; Ford et
Randolph, 1998 ; Belout et Gauvreau, 2004), les activités projet sont davantage orientées vers les
objectifs, les résultats (Frame, 1995 ; Garel et coll,, 2001) et les clients (Ford et Randolph, 1998).
Elles sont diverses, interdépendantes et hautement spécialisées (Fabi et Pettersen, 1992 ; Garel et
coll, 2001 ; Belout et Gauvreau, 2004), complexifiant le contexte managérial du projet (Baccarini,
1996). Les RH impliquées doivent donc posséder un haut niveau d’habiletés, d’expertise et de
connaissances (Mintzberg, 1982; Ford et Randolph, 1998). Par conséquent, un bon accés a
I'information pour 'équipe de méme qu’une forte implication des employés sont requis (Fabi et

Pettersen, 1992 ; Cotriveau, 1996 ; Ford et Randolph, 1998).

Source d’innovation et de créativité incontestable, les équipes pluridisciplinaires (Mintzberg, 1982 ;
Cleland et King, 1983 ; Kerzner, 1992 ; Garel et coll., 2001 ; Corriveau et Larose, 2006) constituent
la pierre angulaire de la gestion de projet. Toutefois, la forte hétérogénéité de points de vue,
d’expertises et d’expériences des experts internes ou externes des divers services de Pentreprise
nécessite une négociation permanente entre les acteurs et un effort substantiel d’intégration (Garel et
coll,, 2001 ; Turner et Miiller, 2003). En outre, le déracinement professionnel des participants au
profit des équipes complexifie la construction et le maintien de la coopération, de la cohésion, de la
mobilisation, et d’une communication efficace (Corriveau et Larose, 2006). Les lignes de

communication sont habituellement souples et inorganisées en GP (Mintzberg, 1984.)

A Pintérieur des équipes de projet, les acteurs sont soumis 4 une double autorité : gestionnaire de
projet et directeur fonctionnel (Fabi et Pettersen, 1992; Ford et Randolph, 1998). Les postes
n’étant souvent pas clairement définis, les relations d’autorité demeurent obscures (Mintzberg, 1982 ;

Dinsmore, 1990 ; Rossy et Archibald, 1992; Bloch et coll,, 2000) et une séparation est fréquente
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entre 'autorité formelle du gestionnaire et ses responsabilités (Fabi et Pettersen, 1992). Aussi, alors
que la direction assume davantage un rdle de soutien a I’équipe, les relations de travail au sein de

Péquipe sont horizontales (Cleland et King, 1983).

Les spécificités de la GP et de leurs répercussions sur les personnels commandent aux organisations
de repenser la GRH (Leclair, 1993). Ainsi, si les principes managériaux généraux sont utilisés, ils
doivent néanmoins étre adaptés pour se conformer aux caractéristiques uniques des projets

(Dinsmore, 1990).

Les pratiques de GRH et leur utilisation en contexte de GP

Avant de vérifier au sein des entreprises si les pratiques de GRH sont dosées différemment selon le
contexte de gestion, il est opportun de cibler certaines pratiques et de s’interroger sur leur utilisation

en contexte de GP.

Le choix des pratiques a été réalisé a partir d’un pilier conceptuel existant: une matrice des
meilleures pratiques de gestion de projet (Corriveau et Larose, 2006). Cette matrice est le fruit d’une
synthése de plusieurs articles traitant des pratiques a succés en GP. Les pratiques touchant
directement les RH ont d’abord été ciblées. Par la suite, une revue de la littérature (tableau, 2) sur les
pratiques ou activités spécifiques de GRH, tant de geéstion des opérations courantes (GOR) qu’en

GP, a permis de valider et d’enrichir les pratiques choisies.
Tableau 2 : Principaux articles ayant mené a 1a sélection et a la définition des pratiques de GRH étudiées.

Auteurs GOR ou GP | Pratiques de GRH

Corriveau et Larose, 2006 GP - Identification, sélection et acquisition des RH

- Préparation des acteurs impliqués a bien jouer leur rdle

- Gestion des apprentissages réalisés

- Construction et maintien de la mobilisation

- Négociation et résolution des conflits

- Etablissement et application du mode de pilotage de 'équipe
projet

- Gestion de I'intégration et de la communication

- Construction, partage et célébration d'une identité projet
singuliére ’

- Construction et maintien d'un climat de familiarité, de confiance et

~_de coopération

Chrétien, Arcand, Tellier, & Arcand, GP - Analyse des emplois
2005 - Planification des RH
- Sélection
- Accueil

- Evaluation du rendement

- Planification de carriere

- Formation

|- Rémunération incitative




Trudel, Saba, & Guérin, 2005 GOR - Pratiques fondées sur la valeur ajoutée (information, nouveaux
roles, formation/développement, mobilité, style de gestion,
évaluation du rendement, gestion de carriére)

- Pratiques fondées sur la réduction des co(ts (pratique de retraite,
avantages sociaux, aménagement du travail, rémunération,

, : : : .| changementorganisationnel) o A,

Wang, 2005 GOR - Stratégie personnelle (motivation intrinséque, atfitudes, fravail
d'équipe, habileté de leadership, coopération)

- Stratégie de systtme (communication, mécanisme de
coordination, design des taches, réseautage, structure)

- Stratégie organisationnelle (responsabilisation, prise de décision

} .. .|| participative, culture, cercle de qualitc, développement)

Guibbert et Veshi, 2004 GOR - Recrutement

- Gestion de carriére

- Communication

- Motivation

- Rémunération

- Gestion des performances

- Reconnaissance

Project Management Institute (PMI), GP - Planification (identifier, documenter et attribuer les roles, les

2000 responsabilités et les relations hiérarchiques des intervenants du
projet)

- Obtention des RH (faire en sorte que les ressources nécessaires
soient affectées au projet et qu'elles y fravaillent)

- Développement des équipes (développer les compétences
individuelles et de groupe afin d’améliorer les performances du

e PIORY)

Fabi et Pettersen, 1992 GP - Planification des RH

- Accueil

- Sélection

- Analyse des emplois

- Rémunération

- Evaluation du rendement

|~ Planification de carriére S

Sékiou et coll., 1992 GOR - Activités en lien avec les opérations (planification, analyse des
emplois, évaluation des emplois, rémunération, recrutement,
sélection, évaluation des RH, formation, gestion de carriére)

- Activités en liens avec les relations industrielles (relations entre
les employés, réglements et griefs, programme de santé et de
sécurité)

- Activités en lien avec le climat de travail (programme de
motivation, discipline, absentéisme)

Enfin, ces activités ont été synthétisées et remodelées en six pratiques distinctes de GRH:
acquisition des RH, développement des RH, mobilisation des RH, organisation des RH, coordination
des RH et intégration des RH. Ces six pratiques permettent de bien synthétiser I'essentiel des
activités de GRH dans l'entreprise. Les paragraphes suivants détaillent chacune d’elles et en

précisent I'utilisation observée ou recommandée dans un contexte de GP.



1. Acquisition des RH

La pratique acquisition concetne lidentification, la sélection et le recrutement des RH qui
correspondent le mieux aux exigences des postes 4 pourvoir et qui constitueront P'équipe projet. On
y retrouve des activités telles que la planification des besoins en RH, la détermination des profils a

combler, la précision des qualifications requises et la fixation de la témunération.

En début de projet, les objectifs du mandat sont souvent flous, les ressources imprécises et les
changements fréquents, bref, lincertitude regne et mine la capacité d’anticiper clairement les RH
requises. La formation rapide d’une équipe de travail (Khurana et Rosenthal, 1997) composée de
représentants de toutes les fonctions impliquées (Béchard et Ménard, 1997) est néanmoins
importante. D’ailleurs, le gestionnaire devrait étre impliqué t6t dans le processus de sélection des

acteurs, ce qui n’est pas toujours le cas (Fabi et Pettersen, 1992).

Les multiples tiches spécialisées requises a 'accomplissement du projet nécessitent une équipe de
haut niveau (Mintzberg, 1982 ; Ford et Randolph, 1998 ; Loo 2003). Les habiletés que possedent
les gestionnaires de projet et les membres de ’équipe méritent donc une attention particuliére (Pinto,
2000 ; Atkins et Gilbert, 2003). Bien que les compétences varient selon le cycle de vie du projet
(Halmann et Burger, 2002), les exigences spécifiques requises par le gestionnaire (Lim et Mohamed,
1999 ; Thoms et Pinto, 1999 ; Loo, 2003 ; Westerveld, 2003) et les membres de I'équipe (Kenny,

2003 ; White et Fortune, 2002) doivent étre connues et précisées.

Puisque le gestionnaire de projet assume davantage un réle d’entraineur, de facilitateur et de
conseiller (Cleland, 1995), une bonne adéquation des compétences techniques et managériales est
prescrite (Fabi et Pettersen, 1992). De plus, selon Béchard et Ménard (1997), les meilleures
entreprises adoptent des programmes dans le but d’attirer, de sélectionner et de retenir les

gestionnaires les plus performants.

Une vision globale de l’éqﬁipe permet de choisir les RH avec des habiletés complémentaires (Thoms
et Pinto, 1999 ; Bloch et coll,, 2000). 11 est préférable qu’elles soient dynamiques, adaptables (Laufer
et Hofman, 1998) et qu’elles intégrent bien les équipes existantes et leur culture de travail actuelle
(Leseure et Brookes, 2004). Enfin, pour une meilleure reddition de compte et une mobilisation
soutenue, les acteurs devraient, si possible, étre assignés pour toute la durée du projet (Laufer et

Hofman, 1998 ; Bloch et coll.,, 2000), ce qui n’est souvent pas possible ou favorisé (Midler®, 1993).
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Pour conclure, une grande complexité des contextes de GP oblige 4 accepter l'incertitude initiale et a
adopter un processus d’acquisition flexible, planifi¢ par vagues successives, centré sur les objectifs a

plus court terme des projets et pouvant faire varier rapidement la dotation du personnel.

2. Développement des RH

Le développement des RH fait référence a I'évaluation et a la formation des employés pour qu’ils
s’accomplissent pleinement et soient en mesure de réaliser efficacement leur travail. Cette pratique
englobe la détermination des besoins de formations et des criteres d’évaluation des RH, la

préparation des RH, la planification de carriére, la mémorisation et la diffusion des apprentissages.

En GP, l'unicité des projets oblige a définir les besoins de formation en fonction des objectifs
spécifiques de chaque projet et nécessite une mise a jour continue des connaissances (Béchard et
Ménard, 1997 ; Kenny, 2003 ; Loo, 2003). Cette stratégie a court terme vise a constituer tot une
connaissance partagée des principales incertitudes (Gauthier, 2002) et des grands parametres du
projet (Halman et Burger, 2002). Elle permet également de s’assurer que tous les acteurs parlent le
méme langage de GP (Clarke, 1999). De plus, en permettant aux ressources d’acquérir les capacités
requises (Khurana et Rosenthal, 1997), 'entrainement influence le temps de livraison des projets
(Browna, 2007), procure a P'équipe une plus grande capacité d’adaptation (Atkins et Guilbert, 2003).
Cependant, les systtmes de gestion des RH en contexte projet sont souvent mal adaptés pour
évaluer, rétribuer et promouvoir les acteurs provenant des multiples fonctions de P'organisation

(Baron, 1993).

Particularité importante en GP, le cycle de vie du projet oblige a prévoir la variation des compétences
requises selon les diverses étapes du projet et de former en conséquence (Khurana et Rosenthal,

1977 ; Atkins et Guilbert, 2003).

Les contextes de GP sont aussi une bonne source d’apprentissages. En effet, les nombreux
changements et les incertitudes initiales augmentent les possibilités d’apprentissages (Corriveau et
Pettersen, 1999), mais leur capitalisation demeure ardue (Garel et coll, 2001). Cette difficulté peut
étre attribuée entre autres au manque de routines stables qui maximisent le flux de connaissances et
la capture des apprentissages d’un projet a 'autre (Bresnen et coll., 2003). Aussi, le détachement des
personnels de leur structure d’origine ne facilite pas le partage des expériences et 'accumulation des
savoirs métiers (Bloch et coll,, 2000). Les organisations doivent donc reconnaitre les bénéfices d’une

bonne gestion des apprentissages en GP (Bryde, 2003).
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Tout au long du cycle de vie du projet, I'identification des apprentissages et des améliorations
réalisées est essentielle (Gauthier, 2002) et nécessite ’établissement de comités pluridisciplinaires de
revue de projet (Khurana et Rosenthal, 1997). Une fois bien identifiées, le transfert des
apprentissages et des meilleures pratiques est capital (KKenny, 2003 ; Loo, 2003 ; Leseure et Brookes,
2004) afin que la haute direction, la direction et les membres de 'équipe soient impliqués et informés.
Outre les bénéfices d’'une bonne gestion des apprentissages, la construction d’une culture du partage
des informations et de leur discussion dans la familiarité ajoute une grande valeur en contribuant,
notamment, au développement personnel des ressources (Leseure et brookes, 2004). Ainsi, malgré
leur autorité limitée, les gestionnaires de projet peuvent exetcer une influence importante sur le

développement de talent et sur efficacité d’équipe (Julien, 1994).

En conclusion, les contextes de GP se différencient dans la fagon de gérer le développement des RH.
Alors qu’au niveau de I'organisation les objectifs de formation sont plus orientés sur des perspectives
de développement a long terme des individus, la GP oblige souvent une stratégie a plus court terme.
Les exigences de formation sont cycliques et visent davantage a croitre P'efficacité collective de

I'équipe.

3. Mobilisation des RH

La pratique mobilisation vise 2 susciter et 2 perpétuer la motivation ou 'engagement des employés.
On y retrouve des activités comme:  Iétablissement de programmes de récompense,
I’enrichissement des tiches, le maintient d’un bon climat de travail, les initiatives en matiére

d’avantages sociaux, etc.

Le caractére temporaire des projets rend difficile (Rossy et Archibald, 1992) et impératif la création
d’un engagement hatif et soutenue de 'ensemble des acteurs (Ford et Randolph, 1998 ; Corriveau et
Larose, 2006 ; Halman et Burger, 2002). Il n’est donc pas surprenant que la mobilisation des RH
soit considérée comme une pratique critique pour le succes des projets (Kenny, 2003 ; Loo, 2003).
En effet, le projet ne peut étre conduit sans une réelle mobilisation de tous les acteurs, ce qui est tres

exigent (Bloch et coll., 2000).

La construction de la mobilisation repose sur une bonne compréhension des enjeux reliés a
Pintention de projet, des cycles de renforcement évolutifs (Burgess et Turner, 2000) et une capacité
de mettre 'emphase sur les personnes par la confiance, la responsabilisation (Loo, 2003) et la

reconnaissance qu’ils méritent (Laufer et Hofman, 1998 ; Halman et Burger, 2002).

12



Enfin, la mobilisation est particuliérement problématique en GP (Bloch et coll., 2000). Elle réclame
un engagement tot des acteurs autour des objectifs du projet et des valeurs qu’ils se donneront, ainsi

qu’un renforcement cyclique fortement tributaire du cycle de vie du projet.

4. Organisation des RH

L’organisation consiste a déterminer la fagon de structurer et d’articuler les RH. Cette pratique
englobe les activités suivantes : établir 'organigramme, décrire les responsabilités, assigner les roles

et les taches, etc.

La structure fonctionnelle, ou les opérations réguliéres de 'entreprise sont généralement réalisées au
sein de fonctions relativement cloisonnées et indépendantes, posséde une grande inertie face aux
changements (Turner et Miiller, 2003). Pour favoriser une plus grande flexibilité, la GP mise
davantage sur une structure matricielle ou par projet impliquant la formation d’équipes
pluridisciplinaires (Kerzner, 1992; Ford et Randolph, 1998; Garel et coll, 2001; Belout et
Gauvreau, 2004), une chaine hiérarchique plutét horizontale (Cleland, 1995; Minztberg, 1982) et
une forte implication des multiples parties prenantes (Ford et Randolph, 1998 ; Cleland, 1995). lLa
gestion des relations structure projet/structure fonctionnelle constitue 'une des difficultés majeures

en GP (Bloch et coll.,, 2000).

Caractérisée par un mélange entre une hiérarchie traditionnelle verticale recouverte par plusieurs
formes d’autorité, d’influence et de communications latérales (Ford et Randolph, 1998),
Porganisation des projets peut amener une grande confusion dans la définition des responsabilités et
de lautorité (Rossy et Archibald, 1992 ; Minztberg, 1982). Ainsi, une définition claire et flexible des
roles, de lassignation de lautorité, des responsabilités et des tiches , tenant compte des
responsabilités enlevées ou ajoutées en cours de projet est importante (Ford et Randolph, 1998).
Drailleurs, comme le mentionne Courtot (1997), I'analyse et la description des métiers d’acteurs
projet ne sont plus possibles a partir de la notion de postes de travail, notion constituant pourtant le

fondement actuel de la GRH.

5. Coordination des RH

La coordination permet d’assurer le bon fonctionnement des RH pour qu’elles puissent accomplir
pleinement le travail demandé. Les activités qu'englobe cette pratique sont: établir le style de

pilotage, fixer les stratégies de suivi et de contréle, etc.

13



Puisque les contextes de GP sont souvent plutt désordonnés et imprévus, 'adaptation est de mise.
Le défi consiste donc a remplacer une coordination construite autour de régles fixes par une
organisation construite autour d’un ensemble de régles qui sont en continuel mouvement (Jolivet et
Navarre, 1996). Ainsi, plus le désordre est grand et plus le style de pilotage doit étre informel,
flexible, collectif, participatif, encourageant les échanges (Corriveau et Pettersen, 1999 ; Thierry et

coll,, 2002 ; Kenny, 2003).

La coordination, principe moteur du développement des acteurs (Austin et coll., 2002), doit favoriser
Ihabilitation (Kenny, 2003 ; Loo, 2003) et 'autonomie de 'équipe (Brown et Eisenhardt, 1995 ;
Jolivet et Navarre, 1996 ; Kenny, 2003).

Par ailleurs, alors que I’équipe est soumise a une double autorité de commandement (Fabi et
Pettersen, 1992 ; Ford et Randolph, 1998), le gestionnaire de projet opére régulierement sans un
pouvoir formel (Cleland, 1995 ; Pinto, 2000 ; Garel et coll,, 2001 ; Halman et Burger, 2002). Ainsi,
autorité qui lui est consentie n’est souvent pas a la hauteur des responsabilités attribuées (Fabi et
Pettersen, 1992), d’oti 'importance accrue des compétences de leadership (Pinto, 2000 ; Garel et

coll,, 2001 ; Halman et Burger, 2002) et d’un contrdle diffus et décentralisé (Cotriveau, 1996).

Au niveau global de l'entreprise, la stratégie de coordination est géhéralement plus « routinisée » et
basée sur un fonctionement centralisé, la direction est responsable de accomplissement des objectifs
et prend en charge les fonctions managgériales traditionnelles (planification, organisation, direction et
controle). La coordination est alors davantage axée sur la supetvision directe, la standardisation du
travail, des qualificatoins et des procédés (Minzberg, 1982). Contrairement, au cceur des projets, le
pilotage de I'équipe est souvent basé sur un fonctionnement décentralisé ot la direction assume plus
un rdle de soutien a léquipe alors que Péquipe s’occupe certaines fonctions managériales
traditionnelles. La stratégie de coordination permet un ajustement mutuel et une grande autonomie

des individus.

6. Intégration des RH

L’intégration a pour but de susciter et de perpétuer une culture singuliére qui rassemble les RH. On
y retrouve les activités suivantes : accueillir les RH nouvellement recrutées, afficher et célébrer la

culture, résoudre les conflits, créer un climat de familiarité, de confiance et de coopération.

En GP, la nature éphémere des équipes, ainsi que la confrontation des multiples cultutes, points de

vue et intéréts d’acteurs provenant de tous azimuts peut entrainer un clivage entre les différentes
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catégories de personnels (Bloch et coll, 2000) et demandent une intégration élevée et rapide de
'ensemble des acteurs (Gobeli et Brown, 1993 ; Jolivet et Navarre, 1996 ; Laufer et Hofman, 1998 ;
Clarke, 1999 ; Garel et coll,, 2001 ; Andersen, 2003 ; Turner et Miiller, 2003) de méme qu’une

résolution collective des conflits (Brown et Eisenhardt, 1995 ; Gauthier, 2001).

En outre, l'intégration permet de construire une identité propre au projet et une culture d’équipe
forte, facteur important pour le succes des projets (Brown et Eisenhardt, 1995 ; Laufer et Hofman,
1998). Plus encore, le sentiment d’appartenance a 'équipe augmente la confiance et I'esprit d’équipe
(Thierry et coll,, 2000). Enfin, la cohésion interne (Brown et Eisenhardt, 1995), le support mutuel
(Atkins et Gilbert, 2003), et la collaboration (Tomala et Sénéchal, 2004) améliorent les performances
de I’équipe.

Alors que la culture organisationnelle est construite a partir de valeurs plutdt stables et permanentes,
la culture projet se construit autour d’une identité éphémeére. Ainsi, la bréve histoire de I'équipe
projet, oblige 4 renforcer continuellement la culture et requiert un effort substantiel d’intégration des

nombreux acteuts.

Ce qu’il faut retenir sur 'utilisation des pratiques de GRH en contexte de GP

Certes, la gestion des aspects reliés aux RH est un facteur critique pour le succés des projets
(Westerveld, 2003). En effet, les caractéristiques du projet déterminent en quelque sorte le style de
management a privilégier (Shenhar, 1998). Ainsi, lorsque les projets sont complexes, incertains et
limités dans le temps, les méthodes conventionnelles de gestion peuvent étre inappropriées (William,
2005). D’autre part, certaines dimensions telles Pintégration, le leadership et Pinfluence fonctionnelle
peuvent avoir une plus grande influence sur la performance des projets dépendamment de

Pincertitude contextuelle (Swink, 2005).

D’autre part, bien qu’ils donnent a Pentreprise la capacité de s’adapter aux contraintes démesurées
des contextes managériaux, les projets créent, néanmoins, un déséquilibre tant dans le systéme

organisationnel que dans les pratiques de GRH habituelles.

Du c6té de lentreprise, « on a un systéme social qui cherche a se stabiliser, 2 se pérenniser, a se
reproduire selon des identités qui se nomment métiers, qualifications, hiérarchie, carriére » (Midler,
1993, p. 22). Au contraire, le projet est un systéme évanescent et trés instable a ses débuts. Les

variations du niveau de complexité de son contexte managérial requiérent des pratiques de GRH
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adaptée. Ainsi lorsque la complexité est grande les pratiques sont raisonnablement informelles,

flexibles et cycliques, alors que dans un contexte plus simple, elles seront plus formelles et continues.

De plus, un constat intéressant émerge de la Littérature sur les pratiques de GRH en contexte de
projet: alors que dans lentreprise Punité de base de la GRH est employé, en GP, lentité
conceptuelle est centrée sur Péquipe. La GRH en GP implique donc optimisation de 'ensemble et
non seulement des éléments le composant (Bloch et coll., 2000). Similairement, lorsque le contexte
de gestion est dynamique et complexe, la GRH semble abordée sous une perspective davantage

collectivisme (Newell et Scarbrough, 2002 ; Scouarnec et Silva, 2000).

En raison des différences ou difficultés rencontrées en GP, il est évident que les pratiques de GRH
ne peuvent étre appliquées comme une recette. Elles doivent plutot étre judicieusement dosées selon

Penvironnement dans lequel le projet est réalisé et ses caractéristiques (figure 3).

Contexte complexe Contexte simple
Pratiques plutdt : Dosage des pratiques Pratiques plutdt formelles,
informelles, flexibles, v de GRH continues, permanentes
cycliques et collectives. . et individuelles.

Figure 2: Dosage préconisé des pratiques de GRH selon un contexte managérial simple ou complexe.

Constats émergents de la revue littéraire et hypothése de recherche

La revue de la littérature souléve certains constats :

1) 1l existe des différences significatives dans la fagon de gérer les six pratiques de GRH selon le

contexte de gestion.

2) L’ensemble des informations sur cette thématique semble indiquer un niveau de connaissance

et de prise en compte limité de ces différences dans les entreprises.

En effet, 2 notre connaissance, aucun article n’a étudié si les distinctions entre les contextes
managériaux sont connues dans les entreprises et si les pratiques de GRH sont ajustées
conséquemment. De plus, nos propres expériences et observations en contexte de projets dans
différents milieux semblent indiquer que les différences sont peu connues et peu prises en compte

dans la GRH. Ceci nous incite a formuler notre hypothése de recherche :
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| Les différences dans la fagon de gérer les six pratiques clés de GRH en
5 contexte de GP sont peu connues et peu prises en comptes dans les

entreprises.

A notre point de vue, cette situation peut entrainer de graves conséquences sur la performance des

projets. Pour y pallier, la littérature offre plusieurs modéles dont entre autres ceux permettant ;

- de déterminer le style de management en fonction des caractéristiques des projets (incertitude
technologique, envergure), (Shenhar, 1998) ;

- danalyser le style de GRH en fonction 'environnement (mondialisation, culture nationale)
(Scouarnec, 20006) ;

- de configurer le style des pratiques de GRH en fonction de deux axes (individualité, engagement)
(Verburg et coll,, 2007).

Toutefois, a notre connaissance, aucun outil ne permet de faciliter la prise en compte du contexte du

projet de maniére plus détaillée et ne présente un ajustement des pratiques de GRH en conséquence.

C’est pour ces raisons que nous nous sommes donné la mission de concevoir un outil de diagnostic

et d’optimisation des pratiques de GRH en contexte de GP.

Enfin, I'absence de recherche empirique sur cette thématique donne la possibilité de vérifier
concrétement en entreprises les deux questionnements sous-jacents a I’hypothése : est-ce que les
gestionnaires de projet pergoivent les différences existantes en contexte de GP? Est-ce que les
gestionnaires prennent compte de ces différences en ajustant le dosage des six pratiques de GRH
selon le niveau de complexité du contexte managérial ? Nous profiterons de méme de la collecte des
données pour effectuer une validation préliminaire de loutil élaboré, ce qui est selon nous

envisageable dans le cadre d’une recherche exploratoire.
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ELABORATION D’UN OUTIL DE DIAGNOSTIC
ET D’OPTIMISATION DES PRATIQUES DE GRH EN CONTEXTE DE GP

L’outil présenté (annexe 3) est une conceptualisation émergente de la documentation scientifique. 11
est fondé sur la prémisse suivante: les pratiques de GRH doivent étre ajustées en fonction des
caractéristiques spécifiques du contexte managérial. En effet, «les pratiques et principes
managériaux doivent étre ajustés pour accommoder les besoins uniques, dynamiques et variés de
chaque projet, mais encore faut-il que ces besoins propres a chaque projet soient cernés » (Cotriveau,

1996, p. 156).

diagnostic et d’optimisation (tableau 3), sa finalité ultime étant de faciliter le dosage des pratiques de

Par conséquent, Poutil doit permettre de remplir pleinement les fonctions de

GRH. Les paragraphes suivants explicitent et illustrent chacune des sections de Poutil.

Tableau 3 : Explication des fonctions de 1'outil et énumération des sections y répondant.

Fonctions

Objectifs que la fonction doit remplir

Section de Poutil répondant aux fonctions

Diagnostiquer :

contexte managérial du projet ?

Quelles sont les caractéristiques spécifiques du

Section | : Caractérisation du contexte managérial
du projet

Quel est le dosage actuel des pratidﬁééhdles GRH?

Section 1 : Description des pratiques actuelles de-
GRHetde leurdosage

Quelles pratiques sont judicieusement dosées et, &
linverse, lesquelles ne présentent pas le dosage
recommandeé ?

Section Ill: Evaluation de la corespondance
entre les caractéristiques du contexte managérial
et l'utilisation des pratiques de GRH

Optimiser :

Quelles pratiques devraient étre optimisées ?

Section IV ; Détermination le besoin d'optimisation
des pratiques

) Quel est le dosagerle plus performant recommandé

pour ces pratiques ?

Section V: Optimisation de [utiisation des
pratiques de GRH en mode de GP

Section I: Caractérisation du contexte managérial du projet

Puisque le projet est un systeme ouvert, il évolue en symbiose avec 'entreprise qui le réalise et subira
également Pinfluence de son environnement externe (Kerner, 1992; Cleland, 1995; Cortiveau,
1996 ; O’Shaughnessy, 2005). Le contexte fait donc référence a tout ce qui est susceptible d’influer
directement sur le projet: [lentreprise, son environnement (micro et macro environnement), de

méme que les caractéristiques propres du projet a accomplir.

L’objectif de cette section de I'outil est de permettre de dresser le portrait global du contexte. Voici

comment :

1) Pour chacun des trois composants du contexte managérial (macro, micro et caractéristiques

du projet), Poutil propose diverses variables issues de la littérature et permettant de
projet), prop: p
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caractériser un contexte de projet. Un continuum propre a chacune des variables permet de

les qualifiées.

2) La moyenne de I'ensemble des variables permet de construire une vision d’ensemble du

composant. Ce portrait global est caractérisé par la variable « complexité ».

Cette variable est utilisée puisque les projets sont, par essence, des systemes complexes :
« premierement, en raison du nombre et de la variété des facteurs qui peuvent influencer leur
existence ; également, en raison du nombre et de la variété des interactions entre ces multiples
facteurs tout au cours de leur existence » (Corriveau, 1996, p. 112). Drailleurs, les gestionnaires
définissent fréquemment leur projet comme simple ou complexe, traduisant ainsi Pacceptation que la

complexité créer une différence dans la gestion du projet (Baccarini, 1996).

L’objectif de cette section est donc de déterminer, pour chacun des composants, §’il est
caractéristique d’un contexte managérial plut6t simple ou plutét complexe. Cependant, les résultats
des trois composants demeurent séparés et distincts, car nous croyons que leur degré d’influence sur
la gestion du projet n’est pas le méme. En effet, puisque le macro et le micro environnements
évoluent a un rythme plus lent que le projet, ils auront une plus grande influence en début de projet.
Par la suite, plus le projet avance dans son cycle, plus ses caractéristiques intrinséques vont influencer

le mode de gestion a privilégier (figure 4).

Cette observation est issue de la documentation sur les facteurs critiques de succes en GP selon le
cycle de vie des projets (Pinto et Slevin, 1989 ; Dinsmore, 1990 ; Belout, 1998 ; Austin et coll.,
2002 ; Belout et Gauvreau, 2004 ; Jiang et Heiser, 2004 ; Jugdev et Miiller, 2005). Il semble en effet
que les préoccupations majeures issues des différentes phases de la vie des projets fagonnent en

quelque sorte les pratiques préconisées par les gestionnaires.

Ainsi, dans les stades initiaux, Pattention des gestionnaires est tournée vers 'extérieur : implication
de tous les acteurs, construction de P'appui, compréhension et partage des grands paramétres du
projet sont alors des pratiques a succés (Slevin et Pinto, 1989 ; Halman et Burger, 2002 ; Cotriveau
et Larose, 2006). Plus le projet évolue et plus les priorités sont focalisées vers I'intérieur. Ainsi, dans
les derniéres phases du projet, les pratiques reliées aux tiches techniques auront une plus grande
influence sur le succeés (Belout, 1998). Ce constat est important, car il doit étre pris en compte dans

'analyse des pratiques de GRH utilisées.

19



Caractéristi
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Figure 3: Influence des trois composants du contexte managérial sur les pratiques de GRH en fonction du
cycle de vie du projet.

Puisque cette section est dédiée avant tout a Pexplication des trois composants du contexte
managérial, nous reviendrons sur linfluence des composants dans la section IV de loutil:
Détermination du besoin d’optimisation des pratiques de GRH. Les paragraphes qui suivent
définissent donc tour a tour les trois composants du contexte, décrivent les variables permettant de

les caractériser et illustrent la section correspondante de Ioutil.

a. Le macro environnement du projet

Le macro environnement est constitué d’un ensemble de forces issues de 'environnement externe de
Pentreprise et susceptibles d’influencer le projet. On y retrouve notamment les forces politiques,
écologiques, légales, technologiques, économiques, concurrentielles, démographiques et
socioculturelles. La littérature permet de cibler plusieurs variables (tableau 4) qui permettent de
caractériser 'environnement managérial (Minztberg, 1982 ; Jackson et Schuler, 1995; Newell et

Scarbrough, 2002 ; Page et coll., 2003). Nous y avons retenu la mouvance, la certitude et hostilité.

Tableau 4 : Variables caractéristiques du macro environnement et leur définition.

Variables Définition
Mouvance | Niveau d'agitation, de changement ou d'évolution des forces en présence
Niveaudecertiude =~ | Niveau de connaissance, de compréhension et de maitrise des forces présentes
Niveau d'hostilité Niveau de la concurrence, des réglements, des luttes ou des risques

La variable « mouvance » fait référence a la dynamique des forces présentent dans I'environnement :
instabilité, agitation, rapidité des changements, caractérisent un environnement turbulent. Les
entreprises relévent les défis contemporains du management stratégique par la réalisation de projets
(Kerzner, 1992; Solerlund et Bredin, 2000), leur permettant ainsi de s’adapter aux contextes
managériaux dynamiques, mouvants et de volatils (Dreyer et Gronhaug, 2004). La GP se caractérise

souvent par un macro environnement empreint de désordre et de complexité (Corriveau, 1996 ;
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Garel et coll,, 2001) augmentant considérablement le défi d’adaptation des entreprises (Sammut,
1998). Par conséquent, plus la mouvance est élevée, plus les forces du macro environnement

évoluent rapidement et plus le contexte managérial est complexe.

La capacité des organisations a s’adapter aux circonstances changeantes de 'environnement est un
facteur important de leur survie (Strandholm et coll,, 2004). L’information et le savoir sont des
ingrédients essentiels permettant aux entreprises de subsister dans ces environnements complexes
(Lapointe, 1995). La variable « niveau de certitude » fait référence a la compréhension que posséde
Pentreprise des forces du macro environnement. Fvénements impondérables, changements,
nouveautés sont en effet difficiles a anticiper et rendent le travail plus incertain et imprévisible
(Minztberg, 1982). Comme les contextes de GP se caractérisent par une grande ambiguité (Ford et
Randolph, 1998) et une incertitude forte (Corriveau, 1996 ; Garel et coll., 2001), la connaissance et la
maitrise des forces du macro environnement sont ardues et, de ce fait, le niveau de certitude est

généralement plutot faible.

La variable « hostilité » traduit en quelque sorte I'accueil de Ienvironnement face au projet. La
globalisation des marchés, 'augmentation de la réglementation, I'éphémérité des produits ou encore
Pindisponibilité des ressoutces rendent la concurrence féroce (Mintzberg, 1982 ; Fombtun et Hattis,
1995; Lapointe, 1995). Afin de construire et de maintenir un avantage compétitif, I'importance
d’une réponse rapide (Mintzberg, 1982) par des adaptations successives (Sammut, 1998) et le
développement continu de projets par les organisations (Cohen, 1995 ; Lapointe, 1995 ; Soderlund
et Bredin, 2006) n’est plus a prouver. Ainsi, plus les luttes, la concurrence, les contraintes sont
grandes, plus le niveau d’hostilité sera élevé augmentant, par conséquent, la complexité du macro

environnement du projet.

Enfin, le tableau 5 présente la partie de 'outil permettant de caractériser le macro environnement du
projet. Pour chaque variable, un continuum gradué de 1 a 5 permet a l'utilisateur de poser un
jugement sur les forces observées. Bien qu’il s’agisse d’'un outil strictement qualitatif, Putilisation du
continuum est préconisée afin de permettre a Putilisateur de dresser plus facilement le pottrait global
de Penvironnement. Celui-ci représente le positionnement moyen pour 'ensemble des vatiables du

macro environnement.
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Tableau 5: Section de Poutil permettant de caractériser le macro environnement du projet.

SECTION | : CARACTERISATION DU CONTEXTE MANAGERIAL DU PROJET

a- Décrivez briéve
positionnement

Le macro environnement du projet
(forces politiques, écologiques, légales, technologiques, économiques, concurrentielles, démographiques et socioculturelles)

Mouvance :

Niveau de certitudé ;

Niveau d'hostilité :

PORTRAIT GLOBAL DU MACRO ENVIRONNEMEN

b. Le micro environnement du projet

Le micro environnement comprend 'ensemble des acteurs issus de Penvironnement immédiat de
Pentreprise et susceptibles d’influencer le projet ou d’en subir les effets. Il englobe les parties
prenantes impliquées (demandeurs, utilisateurs, facilitateurs, fournisseurs et distributeurs) et les
publics touchés par le projet. La complexité du micro a un impact direct sur la GRH : « en fonction
du contexte, les dirigeants seront amenés a anticiper 'implication des intéréts des parties prenantes, 4
nouer des alliances et a gérer la résistance au changement, pour formuler et faire aboutir leurs choix
de gestion » (Ferrarry, 2005, p. 72). Nous avons retenu quatre variables qui opérent sur la complexité
du micro environnement : la multiplicité, le niveau d’expertise, 'abondance des besoins et le niveau

d’appui des parties prenantes et publics (tableau 6).
Tableau 6: Variables caractéristiques du micro environnement et leur définition.

Variables Définition

Multiplicité des parties prenantes et | Quantité et variété des parties prenantes et des publics touchés
Niveau d'expertise des parties | Niveau des connaissances et des compétences des parties prenantes et des publics
prenantes etdes publics | parrapport au projet a accomplir R o S
Abondance des besoins des parties | Quantité et diversité des besoins et attentes des parties prenantes et des publics
Pprenantes etdespublics | R
Niveau d'appui des parties prenantes | Support manifesté envers le projet par les parties prenantes et les publics

et des publics

La multiplicité de ces acteurs et leur niveau d’expertise contribuent certes a la fluctuation du niveau
de complexité du contexte managérial du projet. En effet, applicable 4 plusieurs dimensions du

projet, la complexité peut se définir comme la résultante de plusieurs éléments variés et interreliés
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(Baccarini, 1996). Ainsi, des parties prenantes et des publics nombreux, diversifiés, possédant de
hautes expertises contribuent 2 croitre la complexité et auront un impact sur la construction de

Pappui et sur la gestion de leurs attentes envers le projet.

Premiérement, lidentification des perceptions (Bryde, 2003) et des attentes (Halman et Burger,
2002 ; Corriveau et Larose, 2006) de ces acteurs envers le projet, de méme que la satisfaction de
leurs exigences (White et Fortune, 2002) sont fréquemment mentionnées comme facteurs de succes

des projets.

Aussi, puisque les clients évoluent de fagon imprévisible (Cohen, 1995), une gestion du changement
efficace est également critique pour 'accomplissement du projet (Loo, 2003 ; Fortune et White,
2006). Ainsi, plus les attentes sont élevées et changeantes, plus la complexité du micro est grande,

car elle nécessite des investissements supérieurs au niveau :

- de la consultation des parties prenantes et des publics (Pinto et Slevin, 1989) ;

- de leur implication (Loo, 2002 ; White et Fortune, 2002 ; Tutner, 2004 ; Cotriveau et Larose,
2006 ; Fortune et White, 20006) ;

- de la gestion des changements (Bryde, 2003) par des approches flexibles (White et Fortune, 2002)

et intuitives (Leybourne et Sadler-Smith, 2006).

En second liey, le parrainage ou support du projet est vital pour sa continuité (Cleland et King,
1983 ; Belassi et Tukel, 1996 ; Cooper, 1998 ; White et Fortune, 2002 ; Thamhain, 2004 ; Turner,
2004 ; Fortune et White, 2006). Contribuant 2 amplifier la complexité du contexte, un faible niveau
de soutien de la part des parties prenantes oblige a multiplier les efforts de construction et de
maintien de ’appui afin d’assurer le parrainage de P'intention de projet (Corriveau et Pettersen, 1999)

et sa dotation en ressources indispensables (Loo, 2003).

Finalement, le tableau 7 présente la partie de loutil permettant de caractériser le micro
environnement du projet avec les continuums spécifiques de chaque variable. Pareillement au
portrait global du macro environnement, celui du micro est représenté par le positionnement moyen

de Pensemble de ses variables.
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Tableau 7: Section de Poutil permettant de caractériser le micro environnement du projet.

Le micro environnement du projet
(parties prenantes et publics touchés)

Multiplicité des parties prenantes et des publics :

Niveau d'expertise des parties prenantes et des publics :

Abondance des besoins des parties prenantes et des
publics :

Niveau d'appui des parties prenantes et des publscs

EORTRAIT GLOBAL V] MICRO FNVIRONNEN!ENT 1 Complexe

c. Les caractéristiques du projet 4 accomplir

Les caractéristiques du projet sont les attributs de la tiche ou du travail qui permettent de le définir et
de le distinguer des autres projets de Pentreprise. Les variables retenues sont, pour la majorité, des
caractéristiques permettant de distinguer les projets des opérations régulieres. Il s’agit de la
nouveauté, de 'envergure, de 'urgence, de la multiplicité, de 'interdépendance, de la spécialisation,
des contraintes, des risques et du théatre des opérations du projet (tableau 8). Ces variables sont
définies dans la deuxiéme section du cadre conceptuel : spécificités de la GP et leurs répercussions
sur les RH. Elles contribuent 4 augmenter la complexité de I'environnement contextuel du projet,

car elles contiennent un grand nombre d’éléments différents et interreliés (Baccarini, 1996).

Tableau 8 : Variables caractéristiques du projet a2 accomplir et leur définition.

Variables

Définition

_Degré de nouveauté

Caractére exceptionnel, innovateur du projet

Effort que requiert I'accomplissement du projet par rapport ala capacité de p&iuction

Envergure
) B de l'entreprise B -
,”Degré d'urgence | Empressement a réaliser le projet

Multiplicite des taches , i
Interdépendances des téches

Niveau de spécialisation du travail

Contraintes & respecter
Niveau de risques

Théatre des operatlons du pro;et .

| Niveau de dépendance entre les taches & accompllr
Niveau d'expertise que requiert le projet o

Exigences, obligations ou normes a respecter lors de la realisation du prOJet
‘:_Dangers relies au projet B

Quantité et variéte des taches a accorﬁbhr

Marchés géographiques céﬁ\/ﬁenéﬂpar Ies actmtes du prOJet
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Comme pour les sections précédentes, le tableau 9 illustre la partie de Poutil permettant de
caractériser le projet a accomplir. Enfin, le portrait global détermine si le projet est plutét complexe

ou plutdt simple.

Tableau 9: Section de 1'outil permettant de caractériser le projet 4 accomplir.

LE PROJET A ACCOMPLIR

Degreé de nouveauté :

Envergure

Degré d'urgence :

Multiplicité des taches :

Interdépendance des taches :

Contraintes & respecter :

Niveau de risques :

Théatre des opérations du projet :

5 Complexe

Section II: Description des pratiques actuelles de GRH et de leur dosage

Maintenant que l'utilisateur de P'outil connait le niveau de complexité présent dans le macro et le
micro environnement ainsi que celui induit par les caractéristiques propres du projet a accomplir, la

deuxiéme section de 'outil vise 2 décrire 'utilisation réelle des six pratiques de GRH.

Le tableau 12 (page 29) synthétise 'ensemble des informations issues de la littérature et présentées
dans la section « Les pratiques de GRH et leur utilisation en contexte de GP ». Il donne une bréve
définition de chacune des variables et en énumeére les principales caractéristiques selon que la
pratique est réalisée plutét dans un contexte managérial simple ou complexe. Grice A ce tableau,
Putilisateur peut préciser sur le continuum Simple <> Complexe de l'outil le positionnement observé

dans le dosage de la pratique de GRH (tableau 10).
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Tableau 10 : Section de Poutil permettant de décrire 'usage des pratiques de GRH.

Acquisition des RH :

DéveloppementdesRH:

Mobilisation des RH :

Organisation des RH:

‘CoordinationdesRH:

Intégration desRH:

Section III: Evaluation de la correspondance entre les caractéristiques du contexte managérial
et Uutilisation des pratiques de GRH

L’utilisateur de Poutil connait maintenant :

- les caractéristiques du contexte managérial de son projet ;

- le dosage réel des pratiques de GRH utilisées.

A présent, comment déterminer si ces pratiques sont judicieusement dosées ? La section III (Annexe
3) de P'outil permet justement d’évaluer si les pratiques de GRH sont ajustées convenablement selon
les caractéristiques spécifiques du contexte managérial. L’outil est fondé sur le principe que, pour
une gestion optimale du projet, une correspondance (figure 5) entre son environnement contextuel et
Putilisation préconisée des pratiques de GRH devrait étre observée. Ainsi, plus 'environnement

contextuel du projet est complexe, plus les pratiques de GRH devraient étre flexibles et collectives.

Contexte plutot
complexe, mouvant,
incertain et novateur

Pratiques plutét
informelles, flexibles,
cycliques et collectives

Contexte plutét
simple, stable,
connu et routinier

Pratiques plutét formelles,
continues, permanentes
et individuelles

Contexte managérial
du projet

Dosage des pratiques
de GRH

Figure 4 : Correspondance entre le contexte managérial et Putilisation préconisée des pratiques de GRH.
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Voici donc la procédure a suivre pour évaluer la correspondance :

\

1) En premier lieu Pécart entre le contexte managérial observé et le dosage préconisé de la
pratique est déterminé. Par exemple (figure 6, étape 1) si le portrait global du macro
environnement est a un niveau de complexité de 4 et que le dosage préconisé de la pratique

mobilisation est de 1, I’écart sera égal a 3.

2) En second lieu, comme l'outil n’est pas quantitatif, le chiffre obtenu est transformé en
donnée qualitative. Pour ce faire, 'écart obtenu est positionné sur le continuum de
correspondance et la couleur apparentée est alors encerclée parmi les trois choix offerts

(Figure 6, étape 2).

ETAPE 1 : Déterminer I’écart entre I'élément du contexte et la pratique

it e e o ] B
i a 5 Complexe: "

Portrait global du macro environnement Simple

tinuum de correspondance

-5 -4 -3 -2 -1 0 1

E

Correspondance obtenue pour la pratique mobilisation des RH : O ) @

Figure 5: Procédure d’évaluation de la correspondance entre le contexte managérial et Putilisation de la
pratique de GRH.

Section IV: Détermination du besoin d’optimisation des pratiques

La section IV de l'outil permet de cibler quelles pratiques sont correctement utilisées et lesquelles
devraient étre améliorées (annexe 3). Pour ce faire, les besoins d’optimisation sont déterminés selon

la couleur de correspondance obtenue pour chaque pratique (tableau 11).
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Tableau 11 : Besoin d'optimisation des pratiques de GRH en fonction de la correspondance obtenue.

‘

Correspondance | Besoin d’optimisation
O Besoin d'optimisation inexistant : le dosage de la pratique est parfaitement cohérent avec le contexte
managérial du projet.

Besoin_d’optimisation faible, mais un suivi est recommandé : le dosage de la pratique est relativement
cohérent. Pour s'assurer que cette cohérence est maintenue, la pratique devrait étre réévaluée

ultérieurement.

9 Optimisation fortement suqgérée : le dosage de la pratique semble incohérent avec le contexte
managérial du projet. En cas d'incohérence généralisée, I'optimisation est fortement suggérée.

Lorsque 'optimisation est suggérée, certaines précautions sont de mises :

1. Si DPécart est localisé seulement au niveau du macro environnement et/ou du micro
environnement il faut vérifier 2 quelle phase de son cycle de vie se situe le projet. Le macro
et micro environnement évoluant plus lentement que le projet, ils auront donc moins
d’influence sur le mode de gestion a privilégier. En fin de cycle, Putilisation des pratiques
tendra plus vers « simple », méme si le macro et micro environnements sont encore plutdt

complexes. Sic’est le cas, le besoin d’optimiser des pratiques de GRH est donc inexistant.

2. Si Pécart est localisé seulement au niveau du projet a accomplir, optimisation doit étre
envisagée. En effet, comme le projet évolue trés rapidement, il est primordial que le mode

privilégié de gestion corresponde aux caractéristiques du projet a accomplir.

Section V: Optimisation de l'utilisation des pratiques de GRH en mode de GP

A présent que les pratiques exigeant une optimisation sont ciblées, la section V de Poutil (annexe 3)
constitue, en quelque sorte le plan d’amélioration que Putilisateur se donnera. 1l s’agit donc, pour
chacune des pratiques 4 optimiser, de dresser la liste des actions a entreprendre. Pour fixer les
objectifs a atteindre ou les pistes d’amélioration a privilégier, I'utilisateur peut se référer au tableau 12
exposant les caractéristiques typiques des pratiques de GRH dans un contexte managérial simple ou
complexe. Evidemment, le tableau présente une vision stéréotypée des deux situations extrémes et
l'utilisateur doit doser I'ajustement de ses pratiques en tenant compte de sa réalité organisationnelle

qui peut présenter une myriade de nuances entre ces deux poles.

En conclusion, Poutil élaboré est avant tout une démarche de réflexion sur la correspondance entre
le contexte managérial et Putilisation des pratiques de GRH. Ses cinq sections distinctes guident
Putilisateur et lui permettent de faire le bilan de santé de sa GRH afin d’optimiser les pratiques jugées

plus déficientes.
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Tableau 12 : Définition des pratiques de GRH et énumération de leurs caractéristiques typiques selon le contexte managérial.

En contexte managérial simple

Pratiques de GRH

En contexte managérial complexe

Processus d'acquisition souvent complexe, long et
colfeux ; axé sur les objectifs organisationnels futurs et
une planification a long terme ; utilisant des méthodes

Acquisition des RH

Sélectionner et recruter les RH répondant le mieux
aux exigences du poste a pourvoir

Formation clairement définie en fonction des stratégies
organisationnelles et des  perspectives de
développement & fong terme de l'employé ; processus
d’apprentissage  continu ; plus orienté sur la
performance et la contribution individuelles des
employés au travail. -

Processus d'acquisition généralement flexible, réactif et
géré au cas par cas ; axé sur les objectifs des projets et
planifiée par vague successive ; offre la possibilité de
faire varier rapidement la dotation du personnel.

Développement des RH

Evaluer et former les RH pour qu'efles puissent
accomplir pieinement le fravail demandé

Formation cyclique et définie en fonction des objectifs
spécifiques de chaque projet; stratégie a court terme
visant & constituer t6t une connaissance partagée des
grands parametres du projet, & croitre lefficacité
coflective de léquipe, sa flexibilité et sa capacité
d'adaptation. S

Axée sur fa motivation des employés autour d'objectifs
organisationnels stables, de valeurs bien enracinées et
sur I'application de savoir-faire métiers ; basée sur des
stratégies d'influence de la motivation des employés ;
nécessite un renforcement continuel de Ia motivation.

Mobilisation des RH

Susciter et perpétuer la motivation
ou 'engagement des employés

Axée sur lengagement tOt des acteurs (parties
prenantes, équipe) autour des objectifs du projet et des
valeurs quils épouseront; vise & ce que l'équipe
travaille efficacement le plus rapidement possible ;
nécessite un renforcement cyclique de I'engagement.

Repose sur une structure permanente, bien définie et
plutdt verticale ; travail au sein de fonctions relativement
cloisonnées et indépendantes.

Organisation des RH
Déterminer la fagon de structurer et d'articuler les RH

l'entreprise.

Repose sur une structure temporaire, plutdt horizontale,
informelle et flexible ; offrant un degré d’aufonomie et de
liberté suffisant; formation d'équipes pluridisciplinaires
réunissant les experts des diverses fonctions de

centralisé ; la direction est responsable de
l'accomplissement des objectifs et prend en charge les
fonctions managériales traditionnelles  (planification,
organisation, direction, controle) ; stratégie de
coordination axée sur la supervision directe, la
standardisation du travail, des qualifications ou des
procédés ; aulorité simple de commandement.

Coordination des RH

Assurer le bon fonctionnement des RH pour qu'elles
puissent accomplir pleinement le travail demandé

Basée sur un fonctionnement décentralisé ; la direction
assume davantage un role de soutien a ['équipe alors
que P'équipe prend en charge les fonctions managériales
traditionnelles ;  stratégie de coordination axée sur un
ajustement mutuel, une gestion participative, la
responsabilisation et autonomie des individus ; double
autorité de commandement.

Nécessite un effort plutét stable d'intégration; culture
organisationnelle construite a partir de valeurs bien
élablies et de traditions plutdt stables et permanentes.

Intégration des RH

Incorporer les RH, susciter et perpétuer une culture
propre les ralliant

Nécessite un effort élevé et rapide d'intégration pour faire
converger les expertises différentes et complémentaires
des membres de féquipe; culiure & reconstruire
continuellement ; batie autour dune identité projet
éphémére.
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METHODOLOGIE

——

La collecte de données vise :

- avérifier, au sein de quelques entreprises, si les responsables de la GRH et les gestionnaires de
projet connaissent et prennent en compte les différences ou difficultés qu’apportent les contextes
de projets ;

- valider sommairement Poutil de diagnostic et d’optimisation des pratiques de GRH en GP.

Une approche de recherche exploratoire a été privilégiée pour plusieurs raisons. Premi¢rement, la
rareté des articles traitant spécifiquement de la GRH en contexte de projet crée un manque de
fondement théorique. Ce sujet est, toutefois, souvent abordé indirectement dans les études sur les
facteurs critiques de succés des projets dont, entre autres, Kerzner (1987), Pinto et Slevin (1989),
Belassi et Tukel (1996), Loo (2003), Fortune et White (2006). Aussi, tel que I'on observé Fabi et
Pettersen (1992) et Belout et Gauvteau (2004), la majorité des atticles abordant le sujet sont des
études de cas ou des témoignages d’experts, il y a peu d’article empiriques. Deuxiemement, un cadre
intégrateur est difficile a4 trouver: la majorité des articles traitant de la GRH en GP traitent
uniquement des pratiques de GRH dites « opérationnelles » (planification, accueil, rémunération,

etc.), peu touchent aussi les pratiques plutot relationnelles telles que la mobilisation, la coordination,

etc.

Ayant pour but principal enrichissement des connaissances sur les pratiques de GRH en contexte
de projet, une méthodologie descriptive qualitative est préconisée. En effet, 'étude des systémes
sociauz, tels les projets, requiert une méthodologie souple pour s’adapter aux multiples réalités et aux
changements que P'on y retrouve. D’ailleuts, par sa souplesse, la recherche qualitative se préte bien a
Pétude des phénomeénes complexes et mouvants ou elle peut donner une vision plus holistique et
plus globale de la réalité sociale (Deslauriers, 1991). De plus, grice 4 des méthodes d’analyse flexibles
ce type de recherche permet un traitement varié et favorise une richesse optimale des données (Miles

et Huberman, 2003).

Echantillonnage

En recherche qualitative, on recourt essentiellement 4 Péchantillon non probabiliste qui cherche a
reproduite le plus fidélement la population globale, en tenant compte des caractéristiques connues de

cette derniére (Deslauriers, 1991). C’est pour cette raison que notre choix s’est arrété sur trois sites
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bien différents (tableau 13). Pour chaque site, nous avons sollicité quatre personnes occupant
respectivement les postes suivants : '

- un (1) cadre au sein de I'unité responsable de la GRH (CGRH) ;

- trois (3) gestionnaires de projets typiques de entreprise (GestP).

Malheureusement, les gestionnaires de projet d’un des sites n’ont pu étre rencontrés a cause de la
non concordance entre leurs horaires de travail trés chargés dans cette période et de nos
disponibilités limitées pour la cueillette de données. De plus, le CGRH a répondu au guide
d’entrevue sous forme de questionnaire. Toutefois, puisqu’il s’agit d’une petite PME, le propriétaire
rencontré agit en tant que cadre de 'unité responsable de la GRH et de gestionnaire de projet. Clest
pour cette particularité que nous avons jugé bon de le conserver pour une partie de I'analyse des

entrevues.

Tableau 13: Présentation des principales informations sur les répondants

Site 1 (n=4) Site 2 (n=1) Site 3 (n=4)
Secteurs d'activités (SCIAN, | Soins de santé et assistance | Services professionnels | Finances et assurances
2002) |sociale scientifiques et techniques
Nvom»b.r‘erd"éhplo;és’ . 1700 IS 15 o0 R
bAg'e moyen oo 'r'épondan{s 45ans | S r45a ns B PP

Expérience moyenne en GP | 7 ans . |%ans 6 ans

ACaractéristiques typiques des Potentel assez élevé Potentiel méyen Potentiel assez élevé
projets de l'entreprise * Nouveauté moyenne Nouveauté élevée Nouveauté plutdt élevée
Envergure plutdt élevée Envergure élevée Envergure assez élevée

Méthodes de cueillettes des données primaires

La collecte des données sur le terrain a été réalisée a 'aide d’entrevues individuelles. « L’entretien est
une technique destinée a collecter, dans la perspective de leur analyse, des données discursives
reflétant notamment l'univers mental conscient ou inconscient des individus » (Baumard et coll,,
1999, p.235). Cette méthode permet de recueillir un maximum d’informations riches provenant a la
fois de I'entretien et de sa dynamique.

L’instrument de collecte est composé des trois sections suivantes (annexe 1). En premier, un

rotocole permet de présenter Pintérét de la recherche, le type de répondant souhaité, les thémes
1% P p

! Les caractéristiques des projets s’articulent autour des trois axes suivants: le potentiel (bénéfices escomptés), la
nouveauté ou lincertitude de la problématique et 'envergure du projet (ressources et durée). Pour chaque axe une
échelle (0 = nul; 1 = faible ; 2 = moyen ; 3 = élevé) permettait de qualifier les projets de Pentreprise.
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traités lors de lentrevue et les considérations éthiques de la recherche. Suit un glossaire précisant

Pentendement a donner a différents termes techniques abordés au fil de Pentrevue. Enfin, un guide

d’entrevue semi-structuré contenant des questions ouvertes et fermées aborde successivement les

thémes suivants :

- Tidentification du répondant ;

- Tidentification de 'entreprise ;

- la GRH dans Pentreprise ;
- la GRH en contexte de GP ;

- la présentation de Poutil de diagnostic et d’optimisation des pratiques GRH en contexte de GP.

Pour répondre aux questions fermées, une échelle graduée de 1 4 5 permettait aux répondants de

positionner leur opinion. Cependant, ils devaient par la suite justifier, dans une question ouverte, leur

positionnement. Le tableau 14 synthétise les thématiques abordées par le guide d’entrevue. Pour

chacune, il présente le nombre et la nature des questions ;

le poste occupé par le répondant

concerné soit, cadre responsable de la GRH (CGRH) ou gestionnaire de projet (GestP) ; enfin, le

support permit aux répondants pour répondre aux questions.

Tableau 14: Spécificités des questions abordées dans l'entrevue

Thématiques abordées Nombre et type de questions | Répondants concernés Support
Identification du répondant | 13, ouvertes | CGRH et GestP Glossaire
\dentification de [entreprise | 5, ouvertes CGRH  |Glossare
Projets typiques de | 3, ouvertes CGRH et GestP Glossaire
[lentreprise S S
GRH dans ['entreprise 4 ouvertes; 2, fermées avec | CGRH et GestP Glossaire
... |exelicationsdu positionnement
,,GR,H,,SQ,‘?_"?t_eﬁe,d‘?_GE_,_,_.,. 1ouvqr1g; 4fermees CGRH et Ggﬂ? Glossaire o
Approfondissement des | 6, fermées avec explications du | CGRH et GestP Glossaire ; description des six
différences au niveau des | positionnement pratiques de GRH
pratiques de GRH en
Approfondissement de la | 6, fermées avec explications du | CGRH et GestP Glossaire ; description des six
prise en compte des | positionnement pratiques de GRH
differences au niveau des
pratiques de GRH en

confexte projet
Présentation, aux fins de
validation, d'un outil de
diagnostic et doptimisation
de la gestion des RH en GP

Fermées et ouvertes, le
répondant doit remplir l'outil et le
commenter

(CGRH, présentation

GestP, presentation et
utilisation

| Glossaire;  tableau comparatif
des pratiques selon dosage
recommandé (tableau 12)
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Déroulement des entretiens

Toutes les entrevues ont été réalisées a I'aide de deux intervieweurs : un menait Pentretien, 'autre
prenait des notes et intervenait au besoin. Tous les entretiens ont été enregistrés. Pour chaque site,
les entrevues ont idéalement été réalisées dans la méme journée. Le cadre responsable de la GRH
était rencontré le premier pour permettre aux chercheurs de se construire rapidement une idée
générale de la GRH dans Pentreprise. Cette rencontre avait une durée approximative d’'une heure

trente. En second lieu, entrevue des gestionnaires était planifiée en trois étapes.

1. Les trois gestionnaires de projet répondaient simultanément, par écrit, aux questions demandées
par l'intervieweur. Cette activité avait une durée d’une heure trente.

2. Chaque gestionnaire était rencontré individuellement. Il était alors invité a revenir oralement sur
le questionnaire et, lorsque nécessaire, certaines précisions étaient demandées. Cette activité avait
une durée approximative de 15 minutes.

3. Toujours individuellement, Poutil de diagnostic et d’optimisation des pratiques de GRH en
contexte de GP était présenté au gestionnaire. Celui-ci devait par la suite I'essayer en choisissant
le projet de son choix. Enfin, il était invité 2 commenter ouvertement Poutil. Cette activité

durait environ 40 minutes.

Traitement des données recueillies

Selon Dey (1993), I'analyse des données qualificatives repose sur le triangle description —
classification — connexion (figure 7). En effet, la richesse des données colletées est cruciale dans ce
type de recherche pour réussir a interpréter correctement les observations, c’est la description. Pour
ce faire, cette masse d’information plus ou moins structurée doit étre réduite. Les données sont alors
classifiées et codées selon diverses catégories. Enfin, ces catégories sont connectées ou mises en lien

afin de batir une vision d’ensemble des résultats.

DESCRIPTION

CONNEXION CLASSIFICATION

Figure 6 : Le triangle de I’analyse qualitative (Dey, 1993).
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Dans le cadre de cette étude, le traitement des données recueillies est basé sur 'analyse de contenu
thématique. Conformément au triangle de P'analyse qualitative, la quantité imposante d’informations
collectées lots des entrevues est réduite pour en faciliter le traitement ultérieur. En premier lieu,
Vinformation pertinente est extraite des entrevues et codée. L’élément d’information est alors
découpé, isolé et classé avec d’autres du méme genre (Deslauriers, 1991). Afin de présenter d’une
maniére synthétique lessentiel des informations recueillies, nous avons utilisé la matrice a
groupements conceptuels (Miles et Huberman, 2003). Ainsi, certaines questions de I'entrevue sont
regroupées et présentées simultanément 2 Pintérieur d’une matrice de fagon a générer du sens plus

facilement.
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RESULTATS ET DISCUSSION

Rappel de ’hypothése de recherche

Avant de présenter les données recueillies lors des entrevues et leur interprétation, rappelons
brievement notre hypothése de recherche : les différences dans la fagon de gérer les six pratiques
clés de GRH en contexte de GP sont peu connues et peu prises en comptes dans les entreprises.

Pour valider cette hypothése, nous nous sommes intéressés aux deux questionnements suivants :

- est-ce que la direction de la GRH ainsi que les gestionnaires de projet pergoivent les différences
quaménent un contexte de projets ?
- est-ce que la direction de la GRH ainsi que les gestionnaires de projet prennent en compte ces

différences en ajustant les six pratiques de GRH en conséquence ?

Portrait des trois sites participant a I'étude

Etant donné qu'une entente de confidentialité a été convenue avec les sites répondants, les portraits
présentés demeurent généraux et ne permettent pas d’identifier les entreprises qui ont participé a la
recherche. Il est toutefois important de les présenter puisque leurs spécificités distinctives peuvent
aider a interpréter, dans une certaine mesure, les résultats obtenus. D’ailleurs, selon certaines études
le secteur d’activités a généralement un impact important sur la fagon de gérer les RH (Parry et coll,
2005), de méme que sur les facteurs de succes des projets (Belassi et Tukel, 1996 ; Zika-Viktorsson
et coll,, 2003 ; Belout et Gauvreau, 2004). D’autres facteurs semblent également avoir un impact sur
le style de gestion, c’est le cas notamment de la taille (Mintzberg, 1982), de la structure (Minztberg,
1982 ; Belout et Gauvreau, 2004) de méme que des singularités du projet (Shenhar, 2001). Par

conséquent, lors du traitement des données, les résultats des trois sites ont été analysés distinctement.

Portrait du site 1

Cette entreprise publique opére dans le secteur des soins de santé et de I’assistance sociale (SCIAN,
2002). 1l s’agit d’'une grande entreprise comptant environ 1700 employés et gérant un budget annuel
de plus de 100M §. L’entreprise possede une structure typiquement fonctionnelle malgré la
décentralisation de certains services. Ses projets typiques ont un degré de nouveauté assez faible, une
envergure (ressources nécessaires et durée) plutét moyenne et un potentiel de bénéfices escomptés a

leur réalisation élevé.
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Portrait du site 2

Le site 2 est représenté par une petite entreprise privée regroupant une quinzaine d’employés
permanents. Elle oeuvre dans le secteur des services professionnels, scientifiques et techniques
(SCIAN, 2002). Son existence est tres récente et le CGRH interviewé agit également a titre de
propriétaire fondateur et de gestionnaires de projet. L’entreprise posséde une structure tres
décentralisée typique des petites entreprises. Ses projets typiques ont habituellement un degré de

nouveauté tres élevé, leur envergure est grande et leur potentiel moyen.

Portrait du site 3

L’entreprise du site 3 méne ses opérations dans le secteur des finances et des assurances (SCIAN,
2002). C’est une entreprise privée de grande taille qui compte environ 3 600 employés. Elle compte
plus de 5M de clients au Canada ou elle étend ses opérations. Cette entreprise posséde une structure
matricielle pour la gestion des projets et a créé depuis quelques années une communauté de pratiques
pour les gestionnaires de projet. Celle-ci vise la décentralisation des RH, 'amélioration continue des
pratiques ainsi que le partage des compétences et des connaissances en GP. Les projets typiques de
ce site présentent un degré de nouveauté plutdt élevé, une grande envergure et un potentiel assez

élevé.

Résultats sur la notion de GRH et de ses préoccupations

La premiére section de P'entrevue est consacrée a la GRH générale au sein de Pentreprise. Le but
premier étant d’introduire graduellement le sujet, il est toutefois intéressant d’observer si les
gestionnaires de projet percoivent la GRH de la méme facon que le CGRH: comment les
répondants définissent-ils l]a GRH ; selon eux, quelles en sont les principales activités, difficultés et
aspects critiques ? Les paragraphes qui suivent livrent les résultats obtenus ainsi que les principaux
constats émergeant.

Les tableaux 15 et 16 présentent respectivement les matrices a regroupements conceptuels créées
suite aux interviews des CGRH et des gestionnaires de projet. Elles permettent de synthétiser

Iessentiel des réponses obtenues par les répondants quant a la définition de la GRH ainsi que pour la

description de ses principales activités, difficultés et aspects critiques.
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Tableau 15: Matrice A regroupements conceptuels présentant la synthése des réponses obtenues par les
CGRH pour la définition de la GRH, ses principales activités, difficultés et aspects critiques.
Site Définition de la GRH Principales activités, préoccupations, difficultés et aspect critiques
1 Etre capable d'appliquer une saine |-Activités ou préoccupations: s'assurer de I'application des lois,

gestion des RH en terme d'équité, de
droit, de reconngissance.

| Encadrer les RH pour quelies produisent

le résultat voulu.

conventions collectives a l'intérieur de I'organisation tout en respectant
les valeurs organisationnelles (respect, équité, communication).

-Réle centralisé de support, de conseils aux cadres, gestionnaires.
-Difficultés significatives de GRH: résistance au changement trés

exigeante, individualisation des préoccupations ; manque de temps
pour bien faire les choses.

-Aspects critiques de GRH : communication, consultation, implication
(les bonnes personnes, au bon degré et aubon moment).
-Activités ou préoccupations : identifier, sélectionner, encadrer,
supporter et doter en ressources.

-Difficultés significatives de GRH : obtenir les compétences requises.

-Aspects critiques de GRH : fagons de faire, culture, compréhension des
problemes.

Donner une importance aux RH parce

qu'elles sont la ressource premiére ; étre
capable de gérer de fagon optimale les
RH.

-S'assurer d'avoir les bonnes personnes au bon endroit pour qu'elle
puisse se développer dans un climat de confiance et d'écoute, que les
employés se sentent bien.

-Décentralisation de la GRHM: avant réle de support aux cadres,
gestionnaires, depuis 5-6 ans support aux employés.

-Difficultés significatives de GRH : exigences spécifiques des postes,
postes spécialisés comme en gp (rareté et indisponibilité des
personnes, compétences techniques/managériales).

-Aspects critiques de GRH : rétention des gens prés a s'investir, leur
développement, metire les gens a la bonne place, &écouter des besoins.

Tableau

Site

16:

Matrice &4 regroupements conceptuels présentant la synthése des réponses obtenues par les

gestionnaires de projet pour la définition de la GRH, ses principales activités, difficultés et

aspects critiques.

Définition de la GRH

Principales activités, préoccupations, difficultés et aspects
critiques

Voit

Ce fait par les cadres; contribue &
I'adhésion, contribue a tirer le maximum
des employés ; aide les gens & afteindre
leurs objectifs ; c'est forganigramme de
Porganisation; engager les bonnes
personnes pour des projets différents
selon les compétences.

au
connaissances, maintien des RH
mobilisées, embauche RH nécessaire au
bon fonctionnement, dotation, suivi au
niveau des  avantages  sociaux,
négociation des conditions de travail,

... | Gesstructures.
développement des

-Activités ou préoccupations : embauche, transmettre les informations,
gérer les conflits, identification des employés dans le systéme, un des
gestionnaires ne peut répondre & cette question.

-Difficultés significatives de GRH : pénurie de main d’ceuvre ; manque
de professionnels ; attirer et garder employés ; gestion de Vinformation,
bien communiquer.

-Aspects critiques de GRH: embauche de professionnels ; départ
massif & la retraite ; surtdche des employés, réorganisation, révision

-Activités ou préoccupations ; embauche, rémunération, conditions de
travail, formation, apprentissage, reléve, transfert connaissances,
développement, application des politiques internes, bien-étre, soutien
des gestionnaires de projet pour la dotation et en cas de difficultés.

-Difficultés significatives de GRH : manque de ressources, rareté de la
main-d‘ceuvre qualifiée, mouvement de personnel, reléve,
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mobiliser, évolution des RH. -Aspects critiques de GRH : qualité et manque de RH pour des postes
spécifiques ; développer un rdle-conseil aupreés des gestionnaires de
projet au lieu de répondre uniquement aux demandes ; positionnement
par rapport au marché en terme de conditions de travail et de
rémunération.

D'entrée de jeu, un constat surgit. Nous observons que la présence d’une communauté de pratiques
en GP dans l'entreprise a des répercussions sur I'ensemble des connaissances tant des CGRH que
des gestionnaires de projet. En effet, les répondants du site 3 ont eu beaucoup plus de facilité 2
répondre aux questions. Les notions abordées semblaient étre plus évidentes pour eux, nécessitaient
moins d’explications, et leurs réponses étaient, en général, plus articulées. En effet, Pexistence d’une
communauté de pratiques améliore les connaissances générales en catalysant linformation, en
capitalisant les apprentissages et en favorisant la communication puisque les acteurs patlent le méme

langage (Lefebvre et coll., 2004).
Deuxiémement, on observe un alignement différent dans les priorités des DRGH :

- lesite 1 se préoccupe davantage du processus : « s’assurer de Papplication des lois, des
conventions collectives a 'intérieur de 'organisation tout en respectant les valeurs
organisationnelles ».

- le site 2 est plut6t axé sur les résultats : « encadrer les RH pour qu’elles produisent les résultats
voulus ».

- le site 3 focalise directement sur les RH, leur ressource premiére : s’assurer d’avoir les bonnes
personnes au bon endroit pour qu’elles puissent se développer dans un climat de confiance et

d’écoute, que les employés se sentent le mieux possible ».

D'ailleurs, les gestionnaires de projet de ce site identifient certaines activités de GRH tels la
formation, 'apprentissage, la reléve, le transfert des connaissances et le développement des RH. Ces

activités sont complétement absentes du discours des gestionnaires de projet du site 1.

Les sites 1 et 3 se distinguent également par le niveau de décentralisation du support de la GRH
(figure 8). Alors que dans le site 1 la ligne hiérarchique « DGRH — gestionnaires — employée » est
tres forte, pour le site 3 la direction des ressources humaines affirme interragir autant avec les
employés qu'avec les gestionnaires. Elle se rapproche ainsi du rdle typique de la direction en
contexte de projet ou elle assume davantage un réle de soutien a I'équipe (Cleland et King, 1983).
D'ailleurs, les gestionnaires de projet de ce site semblent plus conscients de I'envergure du support de

la direction de la GRH.
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La GRH dans le site 1

GRH 2oty Gegtionnaires 2295 Employés

La GRH dans le site 3

Suppott

GRH et Gestionnaires —25 Employés

Figure 7: Ligne hiérarchique au niveau du support des RH dans les sites 1 et 3.

Les difficultés rencontrées par la GRH sont diverses, mais les besoins en ressources spécifiques ont
été mentionnés plusieurs fois par les CGRH. Les gestionnaires de projet, quant a eux, sont plus
homogenes et ciblent particuliérement la rareté de la main d’oeuvre compétente et la rétention des
personnels qualifiés. D’ailleurs, les aspects critiques qu’ils identifient concernent les mémes thémes,

alors que pour les CGRH, ils sont davantage axés sur la communication et ’écoute.

Entrons maintenant au coeur de étude et abordons les différences que les participants constatent en
q

contexte de GP, de méme que la prise en compte de ces différences dans leur fagon de gérer les RH.

Résultats sur les différences observées en GP et leur prise en compte

Cette deuxiéme section de Pentrevue se concentre sur la GRH en contexte de projets. Nous avons
demandé ouvertement aux répondants si la GRH se faisait de la méme fagon en mode de gestion de
projet qu’en mode de gestion réguliére des opérations. Par la suite, pour chacune des six pratiques de
GRH, linterviewé précisait I'importance des différences observées et expliquait comment ces
différences étaient prises en compte dans sa fagon de gérer les RH. Le tableau qui suit présente donc

un résumé des réponses obtenues par les CGRH (tableau 17). Les résultats des gestionnaites de

projet seront traités ultérieurement.

Tableau 17: Matrice & regroupements conceptuels présentant la synthése des réponses obtenues par les
CGRH quant aux différences observées en contexte de GP et leur prise en compte.

La GRH se fait-elle de la méme Principales différences en gp au niveau des pratiques et comment ses

Site ) différences sont prises en compte
fagon en GP quen GOR ? (parenthese : importance [1 faible, 5 élevée] accordée aux différences observées pour la pratique)

1 Oui, fonctionnement  pareil, | -Mobilisation (3,5) : plus facile, parce que le projet valorise. Donc besoin de
toujours la méme fagon de faire. | moins de mobilisation. Pas de prise en compte.

Précisions ajoutées aprés que les | -Coordination (2): peu de différences, différences au niveau de lintensité ;
intervieweurs  présentent  les | coordonner activités quotidiennes demande des changements a tous les jours ;
différences : il pourrait y avoir des | en projet, une fois que la coordination est établie il y a moins de changements.
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differences entre les projets de
courte durée et ceux de longue
|duree.

Non, en gp on doit téhir 'croﬂmbtew

des caractéristiques du projet
(spécificités, degré de nouveauté,

durée limitée, caractére
exceptionnel, nouvelles
ressources).

|Pas du toUt',weﬂnN gésﬁdn des

opérations réguliéres : hiérarchie
connue, du 1 pour 1, gestion plus
traditionnelle.

En gp: mode plus matricielle,
doubles commandements, relation
plus d'égal a égal, 2 styles de
gestion en méme temps,
contraintes du  projet, plus
d'échanges. Le gestionnaire de
projet doit étre flexible, tenir
compte des distinctions et faire
plus defforts, avoir un bon
leadership  participatif, ~ bon
mobilisateur, pas tout le monde
capable de travailler en mode
projet.

Pas de prise en compte.
-Aucune différence au niveau des autres pratiques.

-Acquisition (4,5) : requiert des profils différents, souvent indisponibles.

-Développement (4) : besoins plus importants.

-Mobilisation (4) : difficultés de maintenir un rythme soutenu.

-Organisation (4): nature exceptionnelle nécessite une fagon de faire
différente.

-Coordination (4) : importance de faire accepter les nouvelles fagons.

-Intégration (4): importance de favoriser I'intégration des individus dans le
groupe, créer I'engagement, pas toujours facile a faire.

-Peu de prise en compte pour l'ensemble des pratiques, pas le temps.

-Acquisition (1,5) : importance d'avoir le bon profil, difféerences au niveau des
qualifications requises. Peu prise en compte.

-Développement (4) : plus d'activités de développement en gp, communauté
de pratiques, formation sur mesure. Prise en compte assez élevée : création
communauté pratiques, mises a jour et développement continus.

-Mobilisation (3): plus d'activités de mobilisation pour les gestionnaires de
projet pour valoriser leur travail, ils ont besoin de se sentir importants, nécessite
des adaptations & chaque nouvelle équipe. Prise en compte devrait étre plus
importante, présentement en réflexion sur le sujet.

-Organisation (4): structure matricielle, évolution dans I'établissement des
roles, développement continuel. Prise en compte assez élevée : a Faffit des
meilleures structures, des fagons de faire optimales.

-Coordination (4) : beaucoup de suivi au niveau des colts, rapports préétablis.
Prise en compte plutét faible: les fagons de faire ne sont pas les mémes selon
fa personne et le projet.

-Intégration (2) : communauté de pratiques, différences au niveau de 'équipe
et des gestionnaires. Prise en compte assez élevée ; beaucoup de choses
faites, inclusion des gestionnaires de projet dans la communauté de pratique,
formation, intégration doit étre plus personnalisée en gp, importance de
lidentité projet.

Une premiére observation apparait quant a la perception de l'existence de différences pour la GRH
dans un contexte de GP. Le CGRH du site 1 affirme qu’il n’y a pas de différence. Toutefois, il
revient sut sa position aprées Pentrevue alors que les intervieweurs lui présentent le tableau comparatif
des pratiques de GRH (tableau 12). Il avoue alors que la GRH dans un projet de courte durée est

différente que lorsque le projet est plus long.

Le propriétaire de la PME (site 2) est bien conscient des caractéristiques du projet qui influencent la
GRH alors que le CGRH du site 3 est catégorique : « on ne gére pas du tout les RH de la méme
fagon ! » De plus, son explication est bien articulée, les différences sont évidentes pour lui, il connait

leurs impacts sur la GRH de méme que les exigences qu’elles entrainent.

Lotsqu’ils sont invités 2 commenter chacune des six pratiques de GRH, les différences se précisent.
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Pour 'acquisition, deux CRGH sur trois observent des différences, mais Pécart de leur
importance est élevé, Ils conviennent que les profils requis en GP different, mais ils ne peuvent
pas toutefois préciser clairement comment cette différence est prise en compte.

2/3 des CGRH remarquent des différences significatives au niveau du développement des RH.
Les besoins sont importants et semblent bien pris en compte pour le site 3 ou P'existence de la
communauté de pratiques comble une partie des besoins spécifiques de formation.

Au niveau de la mobilisation, les différences sont plutét moyennes. Pour le site 1, la mobilisation
est plus facile en projet, donc elle ne requiert pas de prise en compte. Le CGRH du site 2
observe que la mobilisation est plus difficile 2 conserver étant donné le rythme rapide en GP.
Cependant, il n’y a pas de prise en compte au niveau de la GRH. Pour le dernier site, la
discontinuité des équipes oblige a plus d’activités de mobilisation au niveau des gestionnaires de
projet afin de valoriser leur travail.

L’organisation des RH est jugée tres différente par deux des sites. Cette pratique exige des
fagons de faire différentes et semble plut6t bien prise en compte.

La pratique coordination améne certaines divergences. Pour le site 1, I'intensité de I'effort est
moindre en GP puisqu’une fois établie, la coordination reste pareille. Le CGRH du site 2
observe des différences importantes, mais demeure flou sur leur explication. Enfin, pour le site
3, les projets ameénent beaucoup plus de suivi. Cette différence est prise en compte
personnellement puisque chaque gestionnaire a sa fagon de faire, témoignant ainsi d’une certaine
autonomie et responsabilisation des gestionnaires de projet.

L’intégration des RH améne aussi des différences pour 2 des 3 sites. Le site 2 trouve important
d’intégrer les RH dans Iéquipe afin de susciter leur engagement. Toutefois, la prise en compte
demeure faible faute de temps. Le CGRH du site 3 mentionne de plus faibles différences
notamment au niveau de P'intégration des gestionnaires qui semble, néanmoins, trés bien prise en

compte.

En résumé pour les CGRH, on note une perception relativement bonne des différences sur les

pratiques de GRH qu’aménent les contextes de projets, sauf au niveau du site 1. D’ailleurs, pour ce

dernier, les différences percues sont, pour la coordination, a encontre des observations de la

littérature. En effet, puisque la coordination varie directement en fonction du niveau de désordre

présent au sein du projet (Corriveau, Pettersen, 1998 ; Thierry et coll., 2003), le style de pilotage ne

devrait pas étre statique, mais plutdt étre en continuel mouvement (Jolivet et Navarre, 1996).
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Au niveau des pratiques, les différences pour I'organisation des RH semblent étre mieux pergues et
assez bien prises en compte. Ceci est peut-étre di au fait que la GP est réguliérement considérée

avant tout comme un mode d’organisation (Bloch et col., 2000).

Toutefois, pour 'ensemble des pratiques, la prise en compte demeure assez faible. Le site 1 ne
reconnait pas les différences, donc ne peut les considérer importantes au niveau des pratiques de
GRH. Le site 2 connait bien les caractéristiques de la GP et les différences sur la GRH mais n’a pas
le temps de s’en occuper. Il est d’ailleurs reconnu que les petites entreprises recourent moins
souvent aux pratiques professionnelles de GRH que les grandes firmes (de Kok et coll. 2006) et que

la fonction RH y est moins développée (Chrétien et coll., 2005).

Enfin, le site 3 respecte davantage les différences qu’il observe lors des pratiques de développement
et d’intégration de RH. Nous croyons que la communauté de pratiques instaurée récemment y
contribue considérablement. En effet, celle-ci permet entre autres de lutter contre le cloisonnement
fonctionnel (Lefebvre et coll. 2004) favorisant ainsi une meilleure intégration des acteuts projet.
Toutefois, les autres pratiques de GRH sont moins influencées par les distinctions spécifiques des
projets. Enfin, un dernier constat se profile: la décentralisation pronée par le CGRH dans la
premiére section de 'entrevue ne se refléte que faiblement au niveau des pratiques de GRH. En

effet, les activités concernent rarement les acteurs projets autres que les gestionnaires.

La section suivante décrit les propos tenus par les gestionnaires de projet concernant les mémes

questions de entrevue. Le tableau 18 en présente une synthese.

Tableau 18: Matrice a4 regroupements conceptuels présentant la synthése des réponses obtenues par les
gestionnaires de projet quant aux différences observées en contexte de GP et leur prise en
compte,

La GRH se fait-elle de la méme
fagon en mode de gestion de
projet qu’en mode de gestion

réguliére des opérations 7

Principales différences en gp au niveau des pratiques et comment ses

différences sont prises en compte
(parenthése : importance [1 faible, 5 élevée] accordée aux différences observées pour la pratique)

Site

1 | Non, en gp il faut suivre les étapes | . Acquisition (1,5) : nécessite des profils particuliers ; plus axées sur le prix ;
et chaque etape implique une| pas le méme environnement législatif; n'en font pas. Prise_en compte
collaboration avec des acteurs pratiquement nulle.
différents et parfois extemes ;| payeloppement (1,5): employés jugés déja formés, car manque de temps
|mportance. de gérer les ptart|est pour former ; petite formation d'appoint. Prises en compte pratiquement nulle.
sirggg:fs ’poﬁgffel;e efro{gujosrss -Mrobilisgtion 4): plus fprte et nat'u.relle en gp,'c’est. comme en situati'on de
urgent ' crise. Prise en compte faible ; on utilise les RH disponibles sans étre obligé de
' mobiliser ; si elles sont sélectionnées, c'est qu'elles sont aptes a faire avancer
le projet; il faut savoir les impliquer efficacement, si elles se sentent
concernées elles sont mobilisées.
-Organisation (4): il faut re-questionner les pratiques en gp, spécfficités a
chaque projet, pour un des gestionnaires il n'y a aucune différence. Prise en
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Non, cbntexie dk’irikc’:értitude ‘et de"

brouillard ; caractére nouveau, loin
de la routine, fagon de travailler
différente ; travail en équipe,
objectif commun ; contraintes de
délais, colts; RH relévent de
deux niveaux d'autorité ;
gestionnaire doit bétir rapidement
Péquipe, mobiliser et motiver;
importance du sentiment
d'accomplissement.

compte nulle,

-Coordination (3): sensiblement pareil; plus de suivi pour respecter les
échéanciers et les colts. Prise en compte faible.

-Intégration (2) : climat de familiarité doit étre plus fort; trés difficile, car les
employés sont toujours trop occupés ; en GOR intégration par des activités
sociales alors qu'en gp elle se fait par les processus. Prise en compte faible :
importance de la concertation.

-Acquisition (4,5) : ne font pas d’acquisition ; choix restreint par le gestionnaire
fonctionnel ; précisent les besoins et les profils requis. Prise_en compte
movyenne : roles et responsabilités sont clairs ; bonne ouverture de la part des
autres gestionnaires ; identification des compétences spécifiques nécessaires.

-Développement (4,5) : pas le temps de former, puisque RH déja qualifiges ;
c'est rarement & lintérieur des projets que lon gére le développement;
gestionnaires de projet participent a ldentification des besoins de formation, de
développement et contribuent aux évaluations de rendements annuelles. Prise
en compte plutét faible : ne se préoccupe que trés peu de cet aspect ; parrain si
nécessaire ; rdle-conseil ; transfert de connaissances ; apprentissage individuel
en cours de projet.

-Mobilisation (4,5) : plus facile en gp & cause de la dynamique d'équipe, de la
reconnaissance, du feed-back et des livrables ; le fait de travailler en projet
constitue une source de mobilisation en soi; pas possible d'avoir des
programmes de récompenses, d'enrichir les taches ou de contréler les
avantages sociaux ; mobilisation axée plus sur les finalités des projets et sur
les aspects d'équipe ; différente & cause de la nature des taches : variées,
nombreuses embliches rencontrées; une grande partie des efforts du
gestionnaire passe ici. Prise en compte assez élevée : réle important du gp ;
influence la dynamique, donne feed-back, états d’avancement, au quotidien,
comportement mobilisateur (respect, droit a I'erreur...) ; il doit mettre en place
les moyens nécessaires ; il faut connaitre les activités de I'entreprise pour les
utiliser comme levier ; structure matricielle favorise la mobilisation.

-Organisation (4): contexte projet entraine une organisation différente pour
une période donnée ; processus trés structure et structurant en gp ; a cause du
cycle et de la variété des taches, l'organisation doit étre différente pour s'y
adapter ; réorganisation fréquente. Prise_en compte assez élevée : rencontre
de démarrage avec I'ensemble des acteurs: échange sur l'organisation, la
portée, les roles et responsabilités pour assurer une vision commune ; moins
de structures en GP car, en accord avec les gestionnaires fonctionnels, le
gestionnaire de projet a toute la latitude nécessaire pour organiser son équipe ;
rbles et responsabilités décrits et ajustés au besoin.

-Coordination (3,5): RH trés encadrées ; la planification permet I'évaluation
des efforts et des échéances; suivi plus rigoureux, les écarts doivent étre
documentés ; plus exigeant, demande beaucoup plus de rigueur a cause des
échéanciers courts; contexte de nouveauté et d'incertitude oblige des
changements fréquents. Prise en compte moyenne : suivi supplémentaire sur
les écheéances et les efforts ; demande un suivi différent ; moins de structuré en
GP car, le gestionnaire de projet a toute la latitude nécessaire pour organiser
son équipe.

-Intégration (2) : ne devrait pas se faire difiéremment ; chaque RH qui joint le
projet connait le livrable. Prise en compte faible: il ne faut pas intégrer ces
activités en gp; il revient au secteur des RH de s’en occuper; processus
d'integration a l'intérieur de I'équipe ; transfert de connaissance; chacun
applique les principes d'intégration au meilleur de sa connaissance et travaille 4
maintenir le meilleur climat possible.
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Au premier coup d’oeil, on pergoit pour 'ensemble des sites un « effet d’entonnoir » représenté par

trois niveaux distincts de conscientisation.

- Permier niveau : 2 la question générale « est-ce que la GRH se fait de la méme fagon en GOR
quen GP », les gestionnaires répondent d’emblée un non catégorique. D’ailleurs, ils peuvent
facilement énumérer les particularités de la GP bien qu’une plus grande assurance est constater au
niveau du site 3.

- Deuxiéme niveau : lorsqu’il sont intérrogés plus particuliérement sur les différences observées au
niveau des six pratiques de GRH, ils ne peuvent pas toujours en identifier.

- Troisiéme niveau : 2 la question spécifique sur la prise en compte de ces différences dans leur

facon de gérer les RH, ils peuvent difficilement dire comment elle s’effectue concretement.
Précisons a présent les résultats obtenus pour chacune des pratiques de GRH.

- Les dissemblances au niveau de I'acquisition sont faibles pour le site 1 et assez élevée pour le site
3. Elles se résument, comme pour les CGRH, aux profils précifiques nécessaires en GP. Les
gestionnaires se sentent moins concernés par cette pratiques puisqu’ils ne font pas d’acquisition.
Ils se concentrent sur la détermination des profils requis, mais n’ont généralement pas de pouvoir
sur la sélection des membres de leur équipe, situation d’ailleurs déplotrée par certains auteurs
(Fabi et Pettersen, 1992).

- Un écart est observable entre les deux sites pour la pratique développement. Le site 1 accorde
une faible importance aux différences et les gestionnaires se sentent peu concernés par le
développement. Celui-ci releve, selon eux, plutét de la direction et leurs RH arrivent déja
formées. Méme constat pour les gestionnaires de projet du site 3 qui sont toutefois plus
conscients de I'importance des différences sur le développement des RH méme si la prise en
compte reste assez faible.

- Ilyaun concensus quant a la mobilisation des RH. L’importance des différences est assez
élevée et la mobilisation est jugée plus facile en GP. C’est d’ailleurs pour cette raison que la prise
en compte du site 1 se restreint a I'implication des acteurs. Par contre, le site 3 démontre une
forte compréhension de P'importance du réle du gestionnaire pour cette pratiques.

- Pour les deux sites, les spécificités des projets obligent  utiliser des fagons de faire différentes.
L’organisation des RH doit donc étre réalisée en conséquence, ce qui semble étre le cas pour le

site 3. Toutefois, aucune prise en compte des différences n’est notée par le site 1.
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- La coordination des RH demeure, pour le site 1, sensiblement pareille selon le contexte, les
principales différences étant au niveau du suivi plus grand que requi'ert 'accomplissement des
projets. Un constat similaire pour le site 3 qui élabore toutefois plus sur 'importance du suivi et
le coté personnel que revét cette pratique. Chaque gestionnaire a la latitude d’opérer a sa fagon,
démontrant ainsi une certaine décentralisation axée sur I'autonomie et la responsabilisation des
gestionnaires concordant avec les propos du CGRH.

- De faibles dissimilitudes sont pergues par les gestionnaires pour la pratique intégration. Malgré
Iimportance du climat de familiarité pour le site 1, la prise en compte des différences se limite 2
la concertation. Pour le site 3, 'intégration devrait étre faite de la méme facon indépendamment
du contexte de gestion et reléve de la direction des RH. Toutefois, on constate une prise en

compte au niveau de I'équipe quant au transfert des connaissances aux nouveaux acteurs.

En résumé, comme observé pour les CGRH, c’est pour la pratique organisation des RH que les
différences semblent étre mieux perques et assez bien prises en compte. Etonnamment, les
gestionnaires semblent peu concernés par lintégration pourtant si importante en GP (Gobeli et
Brown, 1993 ; Jolivet et Navarre, 1996 ; Laufer et Hoffman,1998 ; Clark, 1999 ; Garel et coll,
2001 ; Andersen, 2003 ; Turner et Miiller, 2003).

Aussi, méme si les gestionnaires sont directement impliqués dans la réalisation des projets, leur fagon
de gérer les RH ne tient compte que dans une faible mesure du contexte managérial du projet.
Toutefois, le site 3 se démarque du site 1 par une meilleure considération des différences. Nous
croyons que l'existence de la communauté de pratiques y contribue véritablement. En favorisant la
collaboration et en permettant aux gestionnaires de projet de développer leurs connaissances, la
communauté remplit pleinement son rdle de support a la diffusion et a la création de savoirs

(Lefebvre et coll. 2004).

Egalement, nous observons que, selon les répondants, certaines pratiques sont plus relayées 2 la
& ) q q y
direction des GRH, tels 'acquisition, le développement Porganisation et l'intégration des RH, les
b4 q p g gr ’
gestionnaires semblent alors moins préoccupés par ces pratiques. A linverse, la mobilisation et la

coordination incombent directement aux gestionnaires de projet.

Concluons cette sections par un bref retour sur les questions de recherche :
- est-ce que la direction de la GRH ainsi que les gestionnaires de projet pergoivent les différences
qu'aménent un contexte de projets ? La perception des différences n’est pas homogéne et semble

varier selon le niveau de maturation de la fonction GP au sein de entreprise.
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- est-ce que la direction de la GRH ainsi que les gestionnaires de projet prennent en compte ces
différences en ajustant les six pratiques de GRH en conséquence ? La prise en compte de ces
différences demeure assez faible puisque les six pratiques de GRH ne sont que partiellement

dosées en conséquence.

Validation préliminaire de 'outil de diagnostic et d’optimisation
des pratiques de GRH en contexte de GP
La modélisation d’un outil de diagnostic et d’optimisation des RH en contexte de projets et sa

validation préliminaire constituent la deuxiéme partie de I'étude.

Les tépondants ayant testé I'outil ont jugé cette approche intéressante et utile : « on sait que on est
différent, mais on ne fait pas la réflexion sur le dosage des pratiques de GRH ». Comme la prise en
compte des différences qu’induit un contexte de projets sur la GRH se fait habituellement de fagon
plutdt intuitive, le paralléle simple/complexe améne un moyen concret de voir le dosage. Les
répondants sont généralement conscients que le talent du gestionnaire réside principalement d’en sa
capacité a doser adéquatement les pratiques. Pour ce faire, Poutil offre une fagon nouvelle de

structurer I'analyse.

De plus, l'outil contribue 2 améliorer la perception systémique du projet. Les sections abordent
Pessentiel des caractéristiques de la GP et force le gestionnaire a analyser la situation dans laquelle il

se trouve.

Certaines mises en garde ressortent toutefois de la validation. L’outil est long 4 remplir, demande un
effort considérable de synthése et exigence une grande objectivité de I'utilisateur afin d’évaluer le plus
réellement possible la situation. Aussi, les gestionnaires rencontrés affirment avoir déja trop d’outils,
ceux-ci évoluant continuellement. L’usage préconisé de l'outil est donc davantage orienté vers la

formation et le développement.

Enfin, nous croyons que P'outil remplit sa mission originale consistant a :

- sensibiliser les utilisateurs aux différences entre des contextes de GP simple ou complexe;

- faciliter le dosage des pratiques de GRH en fonction du contexte de gestion.

Il s’adresse autant aux gestionnaires de projet, aux CGRH, aux gestionnaires fonctionnels, ainsi
quaux acteurs de P’équipe projet. D'ailleurs, lutilisation collective favoriserait une plus grande

objectivité dans I'analyse et permettrait d’obtenir une meilleure vision d’ensemble de la GRH.
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CONCLUSION

La GRH en contexte de GP impose certes de multiples défis aux organisations : « identification,
compétence, recrutement, rémunération, motivation, gestion des carriéres, etc. tout ou presque est a
réinventer tant la GRH en logique projet échappe aux systemes développés pour Porganisation
fonctionnelle » (Bloch et coll, 2000, p. 48). Cette étude exploratoire a permis de vérifier en entreprise

si ces défis étaient bien connus et §’ils étaient gérés adéquatement.

Suite 4 'analyse des résultats obtenus, certains constats émergent. Premiérement, en contribuant a la
diffusion des apprentissages (Lefebvre, 2004), Pexistence d’'une communauté de pratiques en GP
dans l'un des sites contribue a croitre la compréhension des enjeux de la GRH en contexte de projet.
Cependant, dans tous les sites, l'utilisation des pratiques de GRH ne semble que faiblement tenir
compte des exigences spécifiques quimposent les contextes de GP. Pourtant, les RH constituent
Penjeu central de la GP : « c’est 'un des aspects le plus périlleux et aussi le plus négligé par les

entreprises » (Bloch et coll., 2000, p. 43).

Par ailleurs, une vision systémique des projets et par conséquent de leur GRH, parait faiblement
enracinée. En effet, la compartimentation des pratiques de GRH entre la direction (acquisition,
développement, organisation, intégration) et le gestionnaire de projet (mobilisation, coordination)
limite une prise en compte globale de la GRH pourtant considérée comme un facilitateur du succés
des projets (Thom et Pinto, 1999 ; Loo, 2003). D’ailleurs, selon Newel et Scarbrougyh (2002), la
GRH en contexte turbulent différe de celle en contexte traditionnel par son besoin de développer

une approche holistique de la GRH.

Aussi, Pévaluation des projets ameéne a nous questionner sur I'importance accordée aux RH dans la
réussite des projets. Tel que mentionné par les gestionnaires : « on évalue le triangle, on ne regarde
jamais comment les RH ont été gérées ». L’évaluation traditionnelle dés projets selon la trilogie cott,
délai, performance draine une bonne partie des énergies en GP (Frame, 1995). Pourtant, les aspects
humains sont d’une importance cruciale dans les projets (Courtot, 1997 ; Bloch et coll. 2000) : la
qualité des RH (Loo, 2002 ; Atking et Guilbert, 2003), la mobilisation des acteurs (Khurana et
Rosenthal, 1997 ; Laufer et Hoffman, 1998 ; Burgess et Turner, 2000 ; Halman et Burger, 2002), la
coopération (Thierry et coll., 2000) sont seulement quelques-uns des facteurs critiques de succeés des

projets parmi plusieurs autres impliquant directement les RH.
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En raison des tendances émergentes, nous devons nuancer notre hypothése de départ: «les
différences dans la fagon de gérer les six ératiques clés de GRH en contexte de GP sont peu connues
et peu prises en comptes dans les entreprises ». En effet, dépendamment du niveau de maturité de la
fonction GP au sein des entreprises, certaines personnes démontrent une meilleure connaissance des
défis de la GRH en GP que d’autres. D’autre part, force est de constater que la prise en compte des

défis que pose la GP dans le dosage des pratiques de GRH reste 2 améliorer.

Enfin, étude a permis d’effectuer une validation préliminaire d’un outil de diagnostic et
d’optimisation des pratiques de GRH en contexte de projet. Les cinq sections de I'outil permettent

de:

- Caractériser le contexte managérial du projet ;

- Décrire les pratiques de GRH actuelle des projets ;

- Evaluer la correspondance entre les caractéristiques du contexte managérial et Lutilisation des
pratiques de GRH ;

- Déterminer des besoins d’optimisation des pratiques de GRH ;

- Etablir des pistes d’amélioration des pratiques de GRH.

Davantage un outil de formation et de développement, la démarche demeure toutefois trés utile pour
donner aux utilisateurs une vision globale de la GP, ainsi que pour faciliter le dosage des pratiques de

GRH en fonction du niveau de complexité du contexte de gestion.

En conclusion, cette étude procure une connaissance et une compréhension globale de la réalité de la
GRH en contexte projet en offrant : un cadre intégrateur considérant tant les aspects opérationnels
et relationnels de la GRH, une validation sommaire de I'hypothése et des principales questions de
recherche, de méme qu’un outil original de diagnostic et I'optimisation des pratiques de GRH en

contexte de projets.

Toutefois, 'étude comporte également d’'importantes limites. Premiérement, par son échantillonnage
restreint, 'étude demeure exploratoire et nous empéche de porter un jugement généralisé sur la GRH
en contexte de GP. Au niveau de Poutil, I'utilisation du concept de complexité est sujette 2 diverses
interprétations : son jugement est basé sur la perception des individus et peut donc engendrer des
distorsions (Baccarini, 1996). Aussi dépendamment du secteur d’activités de I'entreprise, les variables

utilisées dans P'outil peuvent avoir un impact différent sur la complexité globale et doivent donc étre

analysées en conséquence.
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En terminant, certaines pistes de recherche peuvent étre ciblées. Les résultats de cette étude, de
méme que I'absence de recherche empirique sur approfondissement du dosage des pratiques de
GRH en fonction des caractéristiques du contexte de GP méritent qu’on s’y attarde plus amplement.
Il serait intéressant de mener une enquéte sur ce théme avec un échantillon plus large et plus
représentatif. Aussi, puisque le cycle de vie est un facteur influant considérablement sur le dosage
préconisé des pratiques de GRH, il serait judicieux d’en explorer les impacts concrets et les

répercussions.
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Résumé : La GRH en projets se fait dans des contextes généralement distincts de ceux des
opérations courantes de l’entreprise. Les résultats semblent indiquer que les gestionnaires
connaissent plut6t bien les enjeux périlleux de la réalisation des projets, mais, leurs pratiques de
GRH ne sont que faiblement ajustées en conséquence. Pour pallier a cette situation inquiétante,

nous proposons un outil de diagnostic et d’optimisation les pratiques de GRH en contexte de
projets.

Mots-clés ;: Management des ressources humaines, management de projet, pratiques de gestion.
La GRH en contextes de projets : une odyssée critique

Pour se développer et demeurer compétitives au sein des environnements mondialisés
d’aujourd’hui, les entreprises misent beaucoup sur la réalisation de projets. Cependant, le succes
des projets s’appuie, en grande partie, sur la gestion de leurs aspects humains (Dinsmore, 1990 ;
Bloch et coll., 2000). Par le réseau unique de connaissances et de compétences inimitables
qu’elles forment, les ressources humaines (RH) offrent un avantage compétitif durable aux
organisations (Guibbert et Veshi, 2004 ; Khandekar et Sharma, 2005 ; Che Rose et Kumar, 2006).
Mais encore faut-il savoir orchestrer et canaliser toutes ses compétences vers 1’accomplissement
des projets. Ce qui constitue certes un travail délicat puisque la gestion de projet (GP) requiert un
management des ressources humaines (GRH) unique qui souléve de nombreuses difficultés (Fabi

et Pettersen 1992 ; Garel et coll., 2001 ; Thamhain, 2004 ; S6derlund et Bredin, 2006).
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L’unicité des projets nécessitent des styles managériaux originals

Les projets se définissent comme un ensemble d’activités interreliées, non répétitives, réalisées
par des équipes multidisciplinaires et répondant a des objectifs spécifiques, souvent ponctuels et
devant respecter des contraintes de temps, de coiits et de qualité. Lors des phases initiales du
projet, I’incertitude est maximale : le niveau de connaissance sur le projet est alors tres faible
(Ecosip, 1993) et le désordre omniprésent (Corriveau, 1996). A mesure que le projet se
développe, le degré de certitude croit, le projet se précise et I’ordre s’installe progressivement. I
existe un mouvement inverse entre la logique cognitive et la logique décisionnelle, 1’art de la
gestion est de savoir gérer au mieux ce mouvement (Ecosip, 1993). L’évolution du désordre au
cours de la vie du projet oblige donc a observer deux pdles de management bien différents :
« plus le désordre est grand, plus les méthodes et les outils de diagnostic, de prévision et de
planification doivent étre souples, intuitifs, qualitatifs et axés sur le court terme » (Corriveau et
Pettersen, 1999, p.17). Ainsi, les caractéristiques typiques des projets, 1’environnement au coeur
duquel ils se réalisent, de méme que leur cycle de vie ont une forte influence sur le mode de
gestion a privilégier et constitue une importante source de risques (Courtot, 1997). Par
conséquent, ces facteurs influencent grandement les RH qui y sont impliqués (tableau 1),

obligeant ainsi a repenser la GRH (Ecosip, 1993).

Tableau 1 : Répercussions de I’utilisation de la GP sur les aspects humains.

. Répercussions des contextes de GP
Caractéristiques de la GP sur les aspects humains de I'organisation
=> Environnements désordonnés, |=> Exigent une structure organique, décentralisée; une flexibilit¢ dans
dynamiques et incertains Porganisation du travail ; des RH possédant un haut niveau d’habiletés,
=> Approche temporaire impliquant un d'expertises et de connaissances; une précédence des besoins du
commencement et une fin groupe sur les objectifs individuel ; la réaffection des RH aprés le projet
= Approche situationnelle, unique & chaque cause de I'anxiété ; leur développement reste aléatoire
projet = Créent un flux discontinu des RH rendant difficile et conflictuelle leur
=> Approche plus orientée vers les objectifs, planification et leur allocation; exigent une forte participation des
les résultats et les clients employés et un bon acceés & l'information
= Implique des  activitts  diverses |=> Accroissent les besoins de communication et la capacité de I'équipe a
interdépendantes et hautement réagir rapidement aux changements
spécialisées => Exigent une approche de gestion et d'opération originale
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=>Création d'équipes pluridisciplinaires => (Capitalisation des expériences difficiles
= Acteurs soumis a une double autorité => Nécessite une négociation permanente entre les acteurs et une forte
=> Direction assume davantage un rdle de intégration
soutien & l'équipe, relations de travail |=> Complexifient la construction et le maintien de la coopération, de la
horizontales cohésion et d’une communication efficace
=> Relations d'autorité souvent obscures
=»> Séparation entre 'autorité formelle du gestionnaire et ses responsabilités

Ainsi, si les principes managériaux généraux sont utilisés, ils doivent néanmoins étre adaptés
pour se conformer aux caractéristiques uniques des projets (Dinsmore, 1990). Mais,
concrétement, est-ce que les gestionnaires de projet pergoivent les différences ou difficultés
qu’aménent les contextes de projets ? Est-ce qu’ils considerent ces différences et en modifient
leur approche managériale en conséquence ? Pour le savoir, nous devons d’abord nous interroger

sur les pratiques de GRH et leur utilisation préconisée en contexte de GP.

L’utilisation des pratiques de GRH en contexte de projets : ’art de doser les activités

Une revue de la littérature existante sur les activités spécifiques de GRH, tant en gestion des
opérations réguli¢res de ’entreprise (Sékiou et coll., 1992 ; Guibbert et Veshi, 2004 ; Trudel et
coll., 2005 ; Wang, 2005) qu’en GP (Fabi et Pettersen, 1992 ; Project Management Institute,
2000 ; Chrétien et coll., 2005, Corriveau et Larose, 2006), a permis de sélectionner six pratiques
permettant de bien synthétiser I’essentiel des activités de GRH dans I’entreprise.

L’acquisition des RH

Cette pratique concerne 1’identification, la sélection et le recrutement des RH qui répondent le
mieux aux exigences des postes & pourvoir. Bien que I’incertitude régnant en début de projet
mine la capacité d’anticiper clairement les besoins en RH, il importe de former rapidement une
équipe de projet constituée de représentants de toutes les fonctions impliquées (Béchard et
Ménard, 1997). D’ailleurs, le gestionnaire devrait collaborer t6t dans le processus de sélection
des acteurs, ce qui n’est pas toujours le cas (Fabi et Pettersen, 1992). La nécessité d’une équipe

de haut niveau (Mintzberg, 1982 ; Loo 2003), oblige a porter une attention particuliére aux
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habiletés que possédent les gestionnaires de projet et les membres de 1’équipe, qui doivent étre
connues et clairement précisées (Loo, 2003). Les RH doivent aussi avoir des habiletés
complémentaires et étre dynamiques et adaptables (Thoms et Pinto, 1999 ; Bloch et coll., 2000).
Enfin, la littérature en GP insiste sur I’importance d’accepter I’incertitude initiale et d’adopter un
processus d’acquisition flexible, planifié par vagues successives, centré sur les objectifs a court
terme des projets et pouvant faire varier rapidement la dotation du personnel.

Le développement des RH

Le développement fait référence a I’évaluation et 4 la formation des employés pour qu’ils
s’accomplissent pleinement et soient en mesure de réaliser efficacement leur travail. En GP,
"unicité des projets oblige & définir les besoins de formation en fonction des objectifs spécifiques
de chaque projet et nécessite une mise a jour continue des connaissances (Béchard et Ménard,
1997 ; Loo, 2003). Cette stratégie a court terme vise a constituer tot une connaissance partagée
des principales incertitudes et des grands paramétres du projet (Halman et Burger, 2002). Par
ailleurs, les contextes de GP sont une bonne source d’apprentissages. En effet, les nombreux
changements et les incertitudes initiales augmentent les possibilités d’apprentissages, mais leur
capitalisation demeure difficile (Corriveau et Pettersen, 1999 ; Garel et coll., 2001).

Alors qu’au niveau de ’entreprise les objectifs de formation sont davantage orientés sur des
perspectives de développement a long terme des individus, la GP oblige une stratégie a plus court
terme. Les exigences de formation sont cycliques et visent davantage a croitre I’efficacité
collective de 1I’équipe.

La mobilisation des RH

La pratique mobilisation vise a susciter et a perpétuer la motivation ou I’engagement des

employés. Le caractére temporaire des projets rend difficile et impératif la création d’une

implication tot et soutenue de ’ensemble des acteurs (Corriveau et Larose, 2006 ; Halman et

59



Burger, 2002). Il n’est donc pas surprenant que la mobilisation des RH soit considérée comme
une pratique critique pour le succes des projets (Loo, 2003).

En somme, la mobilisation est plutdt axée sur 1’engagement t6t des acteurs autour des objectifs
du projet et des valeurs qu’ils se donneront. Elle nécessite un renforcement cyclique fortement
tributaire du cycle de vie du projet.

L ’organisation des RH

L’organisation consiste & déterminer la fagon de structurer et d’articuler les RH. La structure
fonctionnelle, ou les opérations réguliéres de I’entreprise sont généralement réalisées au sein de
fonctions relativement cloisonnées et indépendantes, posséde une grande inertie face aux
changements (Turner et Miiller, 2003). Pour favoriser une plus grande flexibilité, la GP mise
davantage sur une structure matricielle ou par projet impliquant la formation d’équipes
pluridisciplinaires (Garel et coll.,, 2001 ; Belout et Gauvreau, 2004), une chaine hiérarchique
plutdt horizontale et une forte implication des multiples parties prenantes (Minztberg, 1982).
Caractérisée par un mélange entre une hiérarchie traditionnelle verticale recouverte par plusieurs
formes d’autorité, d’influence et de communications latérales 1’organisation des projets améne
une grande confusion dans la définition des responsabilités et de 1’autorité (Minztberg, 1982).
C’est pour quoi, une définition claire des roles et de I’assignation de I’autorité et des
responsabilités sont des activités importantes en GP.

La coordination des RH

Cette pratique permet d’assurer le bon fonctionnement des RH pour qu’elles puissent accomplir
pleinement le travail demandé. La coordination est le principe moteur du développement des
acteurs (Austin et coll., 2003). Le défi en GP consiste & remplacer une coordination construite
autour de régles fixes par une organisation construite autour d’un ensemble de régles qui sont en

continuel mouvement (Jolivet et Navarre, 1996). Ainsi, plus le désordre est grand et plus le style
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de pilotage doit €tre informel, flexible, collectif, participatif, encourageant les échanges
(Corriveau et Pettersen, 1999). Par ailleurs, le gestionnaire de projet opére réguliérement sans un
pouvoir formel, d’ot I’importance accrue des compétences de leadership et d’un contréle diffus
et décentralisé (Garel et coll., 2001 ; Halman et Burger, 2002).

Le pilotage de I’équipe est basé sur un fonctionnement décentralisé ou la direction assume
davantage un réle de soutien & 1’équipe alors que I’équipe prend en charge les fonctions
managériales traditionnelles. La stratégie de coordination permet un ajustement mutuel et une
grande autonomie des individus.

L’intégration des RH

L’intégration a pour but de susciter et de perpétuer une culture singuli¢re qui rassemble les RH.
La nature éphémeére des équipes de projet, ainsi que la confrontation des multiples cultures,
points de vue et intéréts d’acteurs provenant de tous azimuts obligent une intégration élevée et
rapide de ’ensemble des acteurs (Jolivet et Navarre, 1996 ; Garel et coll., 2001 ; Turner et
Miiller, 2003) de méme qu’une résolution collective des conflits. En outre, 1’intégration permet
de construire une identité propre au projet et une culture d’équipe forte, facteur important pour le
succes du projet (Brown et Eisenhardt, 1995).

Alors que la culture organisationnelle est construite a partir de valeurs plutét stables et
permanentes, la culture projet se construit autour d’une identité éphémere. Ainsi, la bréve histoire

de I’équipe projet oblige a renforcer continuellement la culture et requiert un effort substantiel

d’intégration des nombreux acteurs.

L’adaptation des pratiques GRH en GP : une instabilité vitale

Les projets créent un déséquilibre incontestable tant dans le systéme organisationnel que dans les

pratiques de GRH habituelles. Du c6té de I’entreprise, « on a un systéme social qui cherche a se
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stabiliser, a se pérenniser, & se reproduire selon des identités qui se nomment métiers,
qualification, hiérarchie, carriére » (Ecosip, 1993, p.22). Dans un tel systéme, les pratiques de
GRH semblent habituellement formelles, continues, permanentes et axées sur I’individu. Au
contraire, le projet est un systéme évanescent et trés instable & ses débuts. De ce fait, ils
requierent des pratiques de GRH raisonnablement informelles, flexibles, cycliques et collectives.
Ainsi, lorsque les projets sont complexes, incertains et limités dans le temps, les méthodes
conventionnelles de gestion peuvent étre inappropriées (William, 2005). D’autre part, certaines
dimensions telles I’intégration, le leadership et I’influence fonctionnelle peuvent avoir une plus
grande influence sur la performance des projets dépendamment de I’incertitude contextuelle
(Swink, 2005). Outre son environnement, les caractéristiques mémes du projet déterminent en
quelque sorte le style de management a privilégier (Shenhar, 1998).

Il est donc évident que les pratiques de GRH ne peuvent étre appliquées comme une recette.
Elles doivent plut6t étre judicieusement dosées en fonction de 1’environnement dans lequel le
projet est réalisé et de ses caractéristiques propres. Ce constat est préoccupant : bien que la
littérature indique clairement qu’il existe des différences significatives dans la fagon de gérer les
six pratiques de GRH en contexte de projet, I’ensemble des informations sur cette thématique
semble indiquer un niveau de connaissance et de prise en compte limitée de ces différences dans
les entreprises.

En effet, 3 notre connaissance, aucun article n’a étudié si les distinctions entre les contextes
managériaux sont connues dans les entreprises et si les pratiques de GRH sont ajustées
conséquemment. De plus, nos propres expériences et observations en contexte de projets dans
différents milieux semblent indiquer que les différences sont peu connues et peu prises en compte

dans la fagon de gérer les RH. Ce qui constituera notre hypothése de recherche.
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A notre point de vue, cette situation peut entrainer de graves conséquences sur la performance
des projets. Par ailleurs, il y a peu d’outils dans la littérature qui permettraient de faciliter la prise
en compte du contexte managérial et de doser judicieusement les pratiques de GRH en
conséquence. C’est pour ces deux raisons que nous nous sommes donné la mission de
conceptualiser un outil de diagnostic et d’optimisation des pratiques de GRH en contexte de GP

et d’en faire une validation préliminaire en entreprise.

Elaboration d’un outil de diagnostic et d’optimisation
des pratiques de GRH en contexte de GP

L’outil est une modélisation d’une démarche d’ajustement des pratiques de GRH aux
caractéristiques du contexte managérial du projet a accomplir. Il est fondé sur le principe
suivant : les pratiques de GRH doivent étre ajustées en fonction des caractéristiques spécifiques
du contexte managérial. Par conséquent, pour une gestion optimale du projet, une correspondance
(figue 1) entre son environnement contextuel et I’utilisation réelle des pratiques de GRH devrait

étre observée.

Contexte plutét
complexe, mouvant,
incertain et novateur

Contexte plutot
simple, stable,
connu et routinier

Contexte managérial
du projet

Pratiques plutot
informelles, flexibles,
cycliques et collectives

Pratiques plutot formelles,
continues, permanentes
et individuelles

Dosage des pratiques
de GRH

Figure 1 : Correspondance entre le contexte managérial et Putilisation des pratiques de GRH

La finalité de I’outil est donc de faciliter cet ajustement en répondant aux fonctions et objectifs
suivants : diagnostiquer (caractérisation du contexte managérial du projet, description de
I’utilisation des pratiques de GRH, évaluation de la qualité du dosage des pratiques) et optimiser
les pratiques de GRH (identification des pratiques & optimiser et du dosage le plus performant
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recommandé pour ces pratiques, enfin formulation des pistes de développement). L’outil est

constitué des cing sections présentées dans les paragraphes suivants.

Section I : Caractérisation du contexte managérial du projet

Le contexte englobe tout ce qui est susceptible d’influer directement sur le projet soit ’entreprise,

son environnement et les caractéristiques du projet & accomplir. Le macro environnement est

constitué d’un ensemble de forces issues de I’environnement externe de [I’entreprise et
susceptibles d’influencer le projet. On y retrouve notamment les forces politiques, écologiques,
1égales, technologiques, économiques, concurrentielles, démographiques et socioculturelles. Le
micro environnement comprend I’ensemble des acteurs issus de 1’environnement immédiat de

Pentreprise et susceptibles d’influencer le projet ou d’en subir les effets. Il englobe les parties

prenantes impliquées (demandeurs, utilisateurs, facilitateurs, fournisseurs et distributeurs) et les

publics touchés par le projet. Enfin, les caractéristiques du projet sont les attributs de la tAche qui
permettent de le distinguer des autres projets de 1’entreprise.

L’objectif de cette section de I’outil est de dresser le portrait global du contexte. Voici

comment :

- Pour chacun des trois composants du contexte manageérial (macro, micro et caractéristiques du
projet), I’outil propose diverses variables (tableau 2) issues de la littérature et permettant de
caractériser un contexte de projet. Elles seront évaluées selon le niveau de complexité (1
simple, 5 complexe) qu’elles induisent dans le projet puisque celui-ci crée une différence dans
la fagon de gérer les projets (Baccarini, 1996).

- Les portraits globaux pour chacun des trois composants du contexte managérial sont déterminés

par le niveau de complexité moyen des variables.
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Tableau 2 : Variables permettant de déterminer le niveau de complexité du contexte managérial du projet

Variables Définition
= Mouvance Niveau d'agitation, de changement ou d'évolution des forces en
S| . |présence
g & | Niveau de certitude Niveau de connaissance, de compréhension et de maitrise des
S5 o - - | forces présentes ‘
% Niveau d'hostilité Niveau de la concurrence, des réglements, des luttes ou des
risques
Multiplicité des parties prenantes et des publics | Quantité et variété des parties prenantes et des publics touchés
S | Niveau dexpemse des parties prenantes et des | Niveau des connaissances et des compétences des parties
o 5 |publics prenantes et des publics par rapport au projet & accomplir _
% § Abondance des besoins des pames prenantes et | Quantité et diversit¢ des besoins et attentes des partles
-£ | des publics | prenantes et des publics
& | Niveau d'appui des partles prenantes et des publics | Support manifesté envers le projet par les parties prenantes et
les publics
Degré de nouveauté Caractére exceptionnel, innovateur du projet ]
Envergure Effort que requiert I'accomplissement du projet par rapport 4 la
o » _|capacité de production de l'entreprise
"c;L Degré durgence | Empressement a réaliser le projet
8 Multiplicité des taiches | Quantité et variété des tches a accomplir R
S Interdépendances des taches  Niveau de dépendance entre les taches a accomplir
+w | Niveaude specnahsanon du travail Niveau d'expertise que requiert le projet B
g Contraintes a respecter Exigences, obligations ou normes & respecter lors de Ia
... |réalisationduprojet
vaeau de nsques | Dangers reliés au projet -
Théatre des operatlons du prOJet Marchés geographlques couverts par les activités du pro;et

Section II : Description des pratiques actuelles de GRH et de leur dosage

Maintenant que le niveau de complexité présent dans le contexte managérial est connu, la
deuxi¢me section de I’outil vise & décrire I’utilisation des six pratiques de GRH. Pour chacune
des pratiques, I’utilisateur doit préciser le dosage observé de la pratique de GRH sur le continuu,
Simple <> Complexe: le dosage préconisé est-il celui recommandé lors d’un contexte simple ou
lors d’un contexte complexe de management ?

Section III : Evaluation de la correspondance entre les caractéristiques du contexte managérial
et ['utilisation des pratiques de GRH

Cette section de ’outil permet de déterminer 1’écart existant entre le niveau de complexité du
contexte managérial et le dosage des pratiques de GRH. Par exemple (figure 2, étape 1) si le
portrait global du macro environnement est a un niveau complexité de 4 et que le dosage

préconisé de la pratique mobilisation est a de 1, I’écart sera de 3.
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ETAPE 1 : Déterminer écart entre I'élément du contexte et la pratique

Portrait global du macro environnement ;

Mobilisation des RH : Simple’’ Complexe

ETAPE 2 : Déterminer le degré de correspondance

‘Continuum de correspondance

-5 -4 -3 -2 -1 0 1

Figure 2 : Procédure pour évaluer la correspondance entre les caractéristiques du contexte managérial et
Putilisation des pratiques de GRH.

Ensuite, comme I’outil n’est pas quantitatif, le chiffre obtenu est transformé & donnée qualitative.
Pour ce faire, I’écart obtenu est positionné sur le continuum de correspondance et la couleur
apparentée est alors encerclée parmi les trois choix offerts.

Section IV : Détermination du besoin d’optimisation des pratiques

Cette section permet de cibler les pratiques correctement utilisées et celles qui devraient étre
améliorées. Pour ce faire, les besoins d’optimisation sont déterminés selon la couleur de

correspondance obtenue pour chacune des pratiques (Tableau 3).

Tableau 3 : Détermination du besoin d’optimisation en fonction de la correspondance.

Correspondance | Besoin d’optimisation
D) Besoin d'optimisation inexistant : le dosage de la pratique est parfaitement cohérent avec le contexte
managérial du projet.

Besoin d’optimisation faible, mais un suivi est recommandé : le dosage de la pratique est relativement

B cohérent. Pour s'assurer que cette cohérence est maintenue, la pratique devrait étre réévaluée
ultérieurement.
' Optimisation fortement sugaérée : le dosage de la pratique semble incohérent avec le contexte

managérial du projet. En cas d'incohérence généralisée, loptimisation est fortement suggérée.

Lorsque I’optimisation est suggérée, certaines précautions sont de mises. Si I’écart est localisé

seulement au niveau du macro environnement et/ou du micro environnement il faut vérifier a
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quelle phase de son cycle de vie se situe le projet. Le macro et micro environnement évoluant
plus lentement que le projet, ils auront donc moins d’influence sur I’ajustement a privilégier. En
fin de cycle, le dosage des pratiques tendra plus « simple », méme si le macro et micro
environnements sont encore plutét complexes. Si c’est le cas, le besoin d’optimiser les pratiques
de GRH est donc inexistant. Toutefois, si ’écart est localisé seulement au niveau du projet a
accomplir, I’optimisation doit étre envisagée. En effet, comme le projet évolue trés rapidement, il
est primordial que la dosage de la pratique corresponde aux caractéristiques du projet a
accomplir.

Section V: Optimisation de [’utilisation des pratiques de GRH en mode de GP

La section V constitue le plan d’amélioration que 1’utilisateur se donne. Il s’agit donc, pour
chacune des pratiques a optimiser de dresser la liste des actions & entreprendre pour que les

pratiques de GRH correspondent le plus possible au contexte managérial du projet.

Méthodologie utilisée pour la cueillette et le traitement des données

Etant donné le manque de fondement théorique sur le sujet, nous avons préconisé une
méthodologie exploratoire et qualitative. L’échantillon est composé de deux sites distincts. Pour
chaque site, quatre personnes occupant respectivement les postes suivants ont été sollicitées :

- un (1) cadre au sein de I’unité responsable de la GRH (CGRH) ;
- trois (3) gestionnaires de projets typiques de I’entreprise.

La collecte des données s’est effectuée par des entrevues individuelles permettant de recueillir
un maximum d’informations riches provenant a la fois de I’entretien et de sa dynamique.
L’instrument de collecte est composé: d’un protocole de recherche, d’un glossaire des
principaux termes abordés et d’un guide d’entrevue semi-structuré contenant des questions
ouvertes et fermées. Pour ces derniéres, un continuum permettait au répondant de positionnent
sont opinion qu’il était ensuite invité & justifier ouvertement. Les entrevues ont été réalisées a
’aide de deux intervieweurs : un menait ’entretien, 1’autre prenait des notes et intervenait au
besoin. Tous les entretiens ont été enregistrés et leur durée approximative était d’une heure
trente.

Le traitement des données recueillies est basé sur I’analyse de contenu thématique. En premier
lieu, ’information pertinente est extraite des entrevues et codée. L’élément d’information est
alors découpé, isolé et classé avec d’autres du méme genre. Afin de présenter d’une maniére
synthétique I’essentiel des informations recueillies, nous avons utilisé la matrice a groupements
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conceptuels.  Ainsi, certaines questions de D’entrevue sont regroupées et présentées
simultanément a I’intérieur d’une matrice de fagon & générer du sens plus facilement.

Résultats : exploration de la GRH et de ses pratiques en contexte de projets

Portrait du site 1

Cette entreprise publique opére dans le secteur des soins de santé et de l’assistance sociale
(SCIAN, 2002). Il s’agit d’une grande entreprise comptant environ 1700 employés et gérant un
budget annuel de plus de 100M $. L’entreprise posséde une structure typiquement fonctionnelle
malgré la décentralisation de certains services et la ligne hiérarchique « DGRH — gestionnaires ~
employée » demeure trés forte.

La préoccupation principale du CGRH est axée sur le processus de GRH: «s’assurer de
’application des lois... tout en respectant les valeurs organisationnelles.». La perception de
I’existence de différences entre un contexte simple ou complexe est trés faible. Seules la
mobilisation et la coordination se font différemment en contexte de GP. D'ailleurs, les
différences pergues sont, pour la coordination, a ’encontre des observations de la littérature. En
effet, puisque la coordination varie en fonction du niveau de désordre présent dans le projet
(Corriveau et Pettersen, 1999), le style de pilotage ne devrait pas étre statique, mais plutdt étre en
continuel mouvement (Jolivet et Navarre, 1996). Comme le CGRH ne reconnait pas les
différences, leur prise en compte demeure précaire.

La situation semble différente pour les gestionnaires de projet puisqu’ils connaissent les
caractéristiques les plus communes de la GP. Pour les pratiques de GRH, c’est au niveau de la
mobilisation, de I’organisation et de la coordination ou ils observent le plus de différences. Les
autres pratiques ayant obtenu un degré d’importance trés faible des différences. Dans tous les cas,

la prise en compte demeure assez limitée.
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Portrait du site 2

L’entreprise du site 2 méne ses opérations dans le secteur des finances et des assurances (SCIAN,
2002). C’est une entreprise privée de grande taille qui compte environ 3 600 employés. Elle
compte plus de 5SM de clients au Canada ou elle étend ses opérations. Cette entreprise posséde
une structure matricielle pour la gestion des projets et a créé depuis quelques années une
communauté de pratiques pour les gestionnaires de projet. Celle-ci vise la décentralisation des
RH ainsi que le partage des compétences et des connaissances en GP. Son existence semble avoir
un impact direct sur les réponses obtenues. En effet, les répondants du site 2 ont eu beaucoup plus
de facilité a répondre aux questions. Les notions abordées semblaient plus évidentes pour eux,
nécessitaient moins d’explications, et leurs réponses étaient, en général, plus articulées.

La préoccupation principale du CGRH est axée sur leur ressource premiere, les RH : « s’assurer
d’avoir les bonnes personnes au bon endroit pour qu’elle puisse se développer dans un climat de
confiance et d’écoute ». La perception de I’existence de différences pour la GRH entre un
contexte simple et complexe est trés bonne, le CGRH du site 2 est catégorique : on ne gére pas du
tout les RH de la méme fagon ! De plus, les différences sont évidentes pour lui, il connait leurs
impacts sur la GRH de méme que les exigences qu’elles entrainent. C’est au niveau du
développement, de 1’organisation et de la coordination o les différences sont les plus grandes.
Alors que l’on observe une prise en compte plus élevée des différences au niveau du
développement, de 1’organisation et de 1’intégration de RH, les autres pratiques sont faiblement
modifiées. Enfin, un dernier constat se profile : la décentralisation pronée par le CGRH dans la
premicre section de I’entrevue ne se refléte que faiblement au niveau des pratiques de GRH. En
effet, les activités concernent rarement les acteurs projets autres que les gestionnaires.

Du coté des gestionnaires de projet, les différences de la GP sont aussi évidentes que pour le

CGRH. Presque toutes les pratiques regoivent un degré d’importance des différences relativement
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élevé, sauf pour la pratique intégration. C’est la mobilisation et ’organisation qui influencent le
plus la fagon de gérer les RH alors que pour les autres pratiques, la prise en compte des

différences demeure assez faible.

Validation préliminaire de I’outil modélisé

La modélisation d’un outil de diagnostic et d’optimisation des RH en contexte de projets et sa
validation préliminaire constituent la deuxiéme partie de 1’étude.

Les répondants ayant testé 1’outil ont jugé I’approche intéressante et utile : « on sait que 1’on est
différent, mais on ne fait pas la réflexion sur le dosage des pratiques de GRH ». Comme la prise
en compte des différences qu’induit un contexte de projets sur la GRH se fait habituellement de
fagon plutét intuitive, le paralléle simple-complexe améne un moyen concret de voir le dosage.
Les répondants sont généralement conscients que le talent du gestionnaire réside principalement
d’en sa capacité a doser adéquatement les pratiques. L’outil offre une fagon nouvelle de structurer
I’analyse et il contribue & améliorer la perception systémique du projet.

Certaines mises en garde ressortent toutefois de la validation. L’outil est long & remplir, demande
un effort considérable de synthése et exigence une grande objectivité de 1’utilisateur afin
d’évaluer le plus réellement possible la situation. Aussi, les gestionnaires rencontrés affirment
avoir déja trop d’outils, ceux-ci évoluant continuellement. L’usage préconisé de 1’outil est donc

davantage orienté vers la formation et le développement.

Discussion des résultats

En plus d’une validation préliminaire de ’outil, cette recherche vise & valider I’hypothese de
recherche en répondant aux deux questions suivantes :
- est-ce que la direction de la GRH ainsi que les gestionnaires de projet pergoivent les différences

qu’induisent les contextes de GP ?
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- est-ce que la direction de la GRH ainsi que les gestionnaires de projet prennent en compte ces
différences en ajustant le dosage des six pratiques de GRH en conséquence ?
Au premier coup d’oeil, on pergoit pour I’ensemble des sites un « effet d’entonnoir » représenté
par trois niveaux distincts de conscientisation. Permier niveau: a la question générale « est-ce que
la GRH se fait de la méme fagon en gestion courante des opérations de I’entreprise qu’en GP »,
les gestionnaires répondent d’emblée un non catégorique. D’ailleurs, ils peuvent facilement
énumdérer les particularités de la GP bien qu’une plus grande assurance est constatée au niveau du
site 2. Deuxiéme niveau : lorsqu’ils sont interrogés plus particulierement sur les différences
observées dans les six pratiques de GRH, ils ne peuvent pas toujours en identifier. Troisiéme
niveau : a la question spécifiques sur la prise en compte de ces différences dans leur fagon de
gérer les RH, ils peuvent difficilement dire comment elle s’effectue concretement.
Ainsi, méme si les gestionnaires sont directement impliqués dans la réalisation des projets, leur
fagon de gérer les RH ne tient compte que dans une faible mesure du contexte managérial du
projet. Toutefois, le site 2 se démarque du site 1 par une meilleure considération des différences.
Nous croyons que ’existence de la communauté de pratiques y contribue véritablement. En
favorisant la collaboration et en permettant aux gestionnaires de projet de développer leurs
connaissances, la communauté remplit pleinement son role de support & la diffusion et & la
création de connaissances (Lefebvre et coll. 2004).
Au niveau des pratiques de GRH, c’est pour la pratique organisation que les différences semblent
étre mieux pergues et assez bien prises en compte. Ceci est peut-étre di au fait que la GP est
réguliérement considéré avant tout comme un mode d’organisation (Bloch et col., 2000).
Etonnamment, les gestionnaires semblent peu concernés par I’intégration pourtant si importante

en GP (Jolivet et Navarre, 1996 ; Garel, et coll., 2001 ; Turner et Miiller, 2003).
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Par ailleurs, nous constatons que certaines pratiques sont plus relayées a la direction des GRH,
tels 1’acquisition, le développement, I’organisation et 1’intégration des RH, les gestionnaires
semblent alors moins préoccupés par ces pratiques. A I’inverse, la mobilisation et la coordination
incombent directement aux gestionnaires de projet. Cette compartimentation des pratiques semble
indiquée un faible enracinement de la vision systémique de la GRH pourtant considérée comme
un facilitateur du succeés des projets (Thom et Pinto, 1999 ; Loo, 2003). D’ailleurs selon Newel et
Scarbrougyh (2002), la GRH en contexte turbulent différe celle en contexte traditionnel par son
besoin de développer une approche holistique de la GRH.

Aussi, I’évaluation des projets ameéne a nous questionner sur I’importance accordée aux RH dans
la réussite des projets. Tel que mentionné par les gestionnaires : « on évalue le triangle, on ne
regarde jamais comment les RH ont été gérées ». L’évaluation traditionnelle des projets selon la
trilogie colit, délai, performance draine une bonne partie des énergies en GP. Pourtant, les aspects
humains sont d’une importance cruciale dans les projets (Bloch et coll., 2000), la qualité des RH,
la mobilisation des acteurs la coopération sont seulement quelques-uns des facteurs critiques de
succes des projets parmi plusieurs autres impliquant directement les RH (Loo, 2002 ; Halman et
Burger, 2002).

Conclusion

La GRH en contexte de GP impose certes de multiples défis aux organisations. Les pratiques sont
a réinventer tant la GRH en logique projet échappe aux systémes développés pour 1’organisation
fonctionnelle (Bloch et coll, 2000). Cette étude exploratoire a permis de vérifier en entreprise si
ces défis étaient bien connus et s’ils étaient gérés adéquatement.

A la lumiére des tendances émergentes, nous devons nuancer notre hypothése de départ : « les
différences dans la fagon de gérer les six pratiques clés de GRH en contexte de GP sont peu

connues et peu prises en comptes dans les entreprises ». En effet, dépendamment du niveau de
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maturité de la fonction GP au sein des entreprises, certaines personnes démontrent une meilleure
connaissance des défis de la GRH en GP que d’autres. D’autre part, force est de constater que la
prise en compte des défis que pose la GP dans le dosage des pratiques de GRH reste & améliorer.
Enfin, 1’étude & permis d’effectuer une validation préliminaire d’un outil de diagnostic et
d’optimisation des pratiques de GRH en contexte de projet. Les cinq sections de I’outil
permettent de : caractériser le contexte managérial du projet ; décrire les pratiques de GRH des
projets ; évaluer la correspondance entre les caractéristiques du contexte managérial et
I’utilisation des pratiques de GRH ; déterminer les besoins d’optimisation des pratiques de GRH ;
établir des pistes d’amélioration des pratiques de GRH. Davantage un outil de formation et de
développement, la démarche demeure toutefois trés utile pour sensibiliser les utilisateurs aux
différences des contextes de GP et pour faciliter le dosage des pratiques de GRH en fonction du
contexte de gestion.

En conclusion, cette étude procure une connaissance et une compréhension globale de la réalité
de la GRH en contexte projets en offrant: un cadre intégrateur considérant tant les aspects
opérationnels et relationnels de la GRH, une validation sommaire de I’hypothése et des
principales questions de recherche, de méme qu’un outil original de diagnostic et I’optimisation
des pratiques de GRH en contexte de projets.

Toutefois, ’étude comporte également d’importantes limites. Premiérement, par son
échantillonnage restreint, 1’étude demeure exploratoire et nous empéche de porter un jugement
généralisé sur la GRH en contexte de GP. Au niveau de I’outil, I'utilisation du concept de
complexité est sujette a diverses interprétations : son jugement est basé sur la perception des
individus et peut donc engendrer des distorsions (Baccarini, 1996). Aussi dépendamment du
secteur d’activités de I’entreprise, les variables utilisées dans I’outil peuvent avoir un impact

différent sur la complexité globale et doivent donc €tre analysées en conséquence.
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En terminant, certaines pistes de recherche peuvent étre ciblées. Les résultats de cette étude, de
méme que ’absence de recherche empirique sur ’approfondissement du dosage des pratiques de
GRH en fonction des caractéristiques du contexte de GP méritent qu’on s’y attarde plus
amplement. Il serait intéressant de mener une enquéte sur ce théme avec un échantillon plus large
et plus représentatif. Aussi, puisque le cycle de vie est un facteur influant considérablement sur le
dosage préconisé des pratiques de GRH, il serait judicieux d’en explorer les impacts concrets et

les répercussions.
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Glossaire

GESTION DES RESSOURCES HUMAINES (GRH)

Approche de gestion qui englobe des politiques, procédures, et activités relatives aux
ressources humaines (RH) et visant a assurer Pefficacité et la performance optimales des
employés et de Porganisation.

GESTION DE PROJET (GP)

Mode de gestion qui consiste a confier le mandat de clarifier, d’élaborer et de produire un
projet a une équipe formée d’experts variés a cette fin.

PROJET

Mandat d’accomplir un ensemble de produits ou de services respectant les contraintes
établies de temps, de cofits, de spécifications et de qualité.

GESTION DES OPERATIONS REGULIERES DE L’ENTREPRISE (GOR)

Mode de gestion qui consiste planifier, organiser, diriger et controler les opérations de
production régulicres de Pentreprise. Basé sur Iélaboration de principes généraux de gestion
et de séries standardisées d'opérations. Les employés sont généralement regroupés, par type
de fonctions, a 'intérieur de départements spécifiques.

PRATIQUES DE GESTION
Ensemble des fagons de faire et des activités spécifiques utilisées pour accomplir un travail.
CONTEXTE MANAGERIAL

Conjoncture au sein de laquelle le projet doit étre accompli. Le contexte managérial est
composé du macro environnement, du micro environnement et des caractéristiques
générales du projet a accomplir.

MACRO ENVIRONNEMENT DU PROJET

Ensemble des forces issues de l'environnement externe de lentreprise et susceptibles
d’influencer le projet (forces politiques, écologiques, légales, technologiques, économiques,
concutrentielles, démographiques et socioculturelles).

MICRO ENVIRONNEMENT DU PROJET

Ensemble des forces issues de Penvironnement immédiat de P'entreprise et susceptibles
d’influencer le projet (parties prenantes impliquées dans le projet [demandeurs, utilisateurs,
facilitateurs, fournisseurs et distributeurs| et publics touchés par le projet).

CARACTERISTIQUES GENERALES DU TRAVAIL A ACCOMPLIR

Ensemble des attributs du projet qui définissent le projet (degré de nouveauté, envergure,
urgence de réalisation, quantité et variété des taches, interdépendance entre les tiches, niveau
de spécialisation requis, contraintes a respecter, risques encourus).

DIFFICULTES SIGNIFICATIVES DE LA GRH

Obstacles récurrents les plus communs rencontrés dans la gestion des ressources humaines.

78



ASPECTS CRITIQUES DE LA GRH

Les points chauds a surveiller dans la gestion des ressources humaines. Les aspects critiques
se distinguent des difficultés, car ils affectent d’une maniére importante le succés ou I'échec
du travail 2 accomplir.

CYCLE DE VIE D’UN PROJET

Période de temps séquencé en plusieurs processus distincts présentant le déroulement de
idée de projet choisi au projet pleinement exploité. Voici un découpage classique du cycle
de vie d’un projet :

Gestation : de 'idée au choix du projet (analyser 'environnement managérial ; identifier les
idées de projets envisageables; évaluer les idées retenues; choisir I'idée a concrétiser ;
mandater 'équipe qui 'accomplira). -

Clarification : du projet choisi au projet clarifié et validé (établir les origines du projet ;
analyser le contexte actuel dans lequel il devra étre réalisé ; approfondir la problématique
qu’il doit résoudre ; valider la compréhension du projet aupres des demandeurs ; évaluer les
difficultés que pose la résolution de la problématique).

Elaboration : de la demande clarifiée a une réponse développée (esquisser le concept de la
téponse ; analyser la faisabilité du concept ; développer le premier prototype de réponse ;
optimiser la réponse développée ; évaluer le niveau de difficultés que pose la production de
la réponse).

Production : de la réponse élaborée 4 sa production (planifier la production de la réponse ;
préparer les acteurs a bien jouer leur role ; produire le livrable ; vérifier et parachever le
livrable ; remettre le livrable aux demandeurs).

Exploitation : du projet produit au projet pleinement exploité (lancer le projet terminé ;
mettre au point le livrable ; évaluer la réussite et la performance du produit ou service liveé ;
mémoriser les apprentissages réalisés ; transformer le projet en routine opérationnelle).

11 est 4 noter que la « vie » du projet ne prend forme ici qu’a la fin du processus de gestation.
En effet, c’est seulement a partir du moment ou le mandat de projet est choisi et transmis a
I’équipe que la vie du projet débute concrétement.
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IDENTIFICATION DU REPONDANT

= A compléter par tous les répondants

1. Prénom : Nom :

2. Numéro de téléphone au travail : ( ) -

Adresse de courrier électronique :

Age: ans.

Scolarité ou formation :

Quel est votre domaine de spécialisation ?

Quel titre ou poste occupez-vous actuellement ?

® N o woa

Sommaire des fonctions et des responsabilités :

9. Depuis combien d’années occupez-vous ce poste ? ans.
10. Depuis combien d’années travaillez-vous pour cette organisation ? ans.

11. Quelles sont vos trois plus récentes expériences en gestion de projet ?

- Date (année) | ) S(jmlhaiie des foﬁctiyqri}s 'ou res_pon_sabilités

12. Expérience totale en gestion de projet (en nombre d’années) : ans.

13. Quelles sont vos expériences de travail autres qu’en gestion de projet ?

Sommaire des fonctions ou responsabilités
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IDENTIFICATION DE L’ENTREPRISE

= A compléter uniquement par le cadre de I'unité responsable de la GRH.

1. Nom de I’entreprise :

2. Adresse:
- No civique et rue : ,

- Ville :

Province et pays : ,

3. Nombre total d’employés dans I’entreprise :

4. Nombre d’employ¢s dans unité responsable des ressources humaines :

5. Nombre de gestionnaires de projet dans 1’entreprise :

LES PROJETS TYPIQUES DE L’ENTREPRISE?

Les typologies des problématiques de projet s'articulent potentiel 3
souvent autour des trois axes suivants :

» Nouveauté ou incertitude de la problématique
(0 = nulle, 1 = faible, 2 = moyenne, 3 = élevée)

« Envergure qu'elle revét (ressources et durée)
(0 = nulle, 1 =faible, 2 = moyenne, 3 = élevée)

* Potentiel de bénéfices escomptés a la résoudre
(0 = nul, 1 = faible, 2 = moyen, 3 = élevé)

Ci-contre, un outil pratique de visualisation
du type de problématique que pose le projet :

1- Pour chaque axe, marquez le niveau (0-3)
correspondant a la problématique.
2- Reliez les trois niveaux par une ligne. 3 Nouveauté Envergure 3

2 Cette typologie de problématiques est issue de Corriveau et Larose, 2007.
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LA GRH AU SEIN DE L’ENTREPRISE

= A compléter par tous les répondants.

1. Dans vos propres mots, définissez la notion « gestion des ressources humaines » ? :

2. Globalement, quelles sont les principales préoccupations ou activités concrétes de la
GRH dans votre entreprise ?

3. Quelles sont les difficultés les plus significatives rencontrées pour la GRH dans votre
entreprise ?
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4. Les difficultés significatives de gestion rencontrées pour la GRH dans votre
entreprise sont-elles toujours les mémes ? Qualifiez votre opinion en mettant un X 3
’endroit appropri€ sur le continuum suivant :

Les difficultés de I Les difficultés de
GRH sont toujours 4 ] P GRH vatient selon
les mémes 1 2 3 4 5 divers facteurs

Expliquer votre positionnement :

5. Quels sont les aspects critiques a surveiller pour la GRH dans votre entreprise ?

6. Les aspects critiques a surveiller pour la GRH dans votre entreprise sont-ils toujours
les mémes ? Qualifiez votre opinion en mettant un X & I’endroit approprié sur le
continuum suivant :

Les aspects critiques | Les aspects critiques
de GRH sont 4 i de GRH varient

toujours les mémes 1 2 3 4 5 selon divers facteurs

—

Expliquer votre positionnement :
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LA GRH EN CONTEXTE PROJET

= A compléter par tous les répondants.

Rappel de la notion de projet et de gestion de projet :
PROJET

Mandat d’accomplir un ensemble de produits ou de services respectant les contraintes
¢tablies de temps, de coiits, de spécifications et de qualité.

GESTION DE PROJET

Mode de gestion qui consiste & confier le mandat de clarifier, d’élaborer et de produire un
projet a une équipe formée d’experts vari€s a cette fin.

1. Voici une liste de facteurs fréquemment utilisés pour caractériser un contexte de
gestion de projet. Déterminez 'impact de chacun sur la GRH en mode projet en
plagant un X a I’endroit approprié sur le continuum.

Facteurs Niveau d’impact sur la GRH

Macro environnement :
Micro envitonnement :

Caractéristiques du travail 2 accomplir :

Cycle de vie du projet :

2. Compte tenu de la définition de la gestion de projet, croyez-vous que la GRH se fait
de la méme fagon en mode de gestion projet qu’en mode de gestion des opérations
régulieres ?
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Approfondissement des différences au niveau des pratiques
de GRH en contexte projet

= A compléter par tous les répondants (tableau descriptif des principales pratiques de GRH).

1. Pour chacune des pratiques suivantes, précisez sur le continuum I’importance des différences
que vous observez en mode de gestion de projet. Expliquer votre positionnement.

Pratiques de GRH Importance des différences

Acquisition des RH :

Explication du positionnement :

Développement des RH :

Explication du positionnement :

Mobilisation des RH :

Explication du positionnement :

Organisation des RH :

Explication du positionnement :
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Coordination des RH :

Explication du positionnement :

Intégration des RH :

Explication du positionnement :

APPROFONDISSEMENT DE LA PRISE EN COMPTE DES DIFFERENCES
AU NIVEAU DES PRATIQUES DE GRH EN CONTEXTE PROJET

= A compléter par tous les répondants.

2. Pour chacune des pratiques suivantes, précisez sur le continuum la prise en compte des
différences observées en mode de gestion de projet. Expliquer comment elles sont prises en
compte.

Pratiques de GRH Prise en compte des différences observées

Acquisition des RH :

Comment cette pratique est-elle prise en compte :

Développement des RH :
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Comment cette pratique est-elle prise en compte :

Mobilisation des RH :

Comment cette pratique est-elle prise en compte :

Organisation des RH :

Comment cette pratique est-elle prise en compte :

Coordination des RH :

Comment cette pratique est-elle prise en compte :

Intégration des RH :

Comment cette pratique est-elle prise en compte :

Merci de votre précieuse collaboration !
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ANNEXE 2 : REGLES DE PRESENTATION DE LA REVUE

Les normes de présentation citées ci-dessous sont tirées intégralement du site Internet de /z Rewwe

Frangaise de Gestion et son disponible a Padresse : http://rfg.e-revues.com/acceuiljsp.

Objectif et contenu de la revue

La Revue frangaise de gestion publie des articles originaux de chercheurs en gestion, d’enseignants et
de responsables d’entreprises et d’organisations. Son objectif est de permettre aux praticiens et aux
enseignants-chercheurs de communiquer, d’échanger et de soumettre 2 la critique leurs réflexions et
leurs recherches sur Pentreprise et les disciplines de la gestion. Elle s’adresse aux enseignants et
étudiants en sciences de gestion ainsi qu’a un large public de gestionnaires désireux de se tenit au

courant de 'évolution des sciences, techniques et pratiques de gestion.

Cest pourquoi les articles publiés dans la Revue frangaise de gestion doivent étre conceptuellement
rigoureux mais étre écrits de fagon 2 étre accessibles aux lecteurs avertis mais non spécialistes de telle
discipline ou de telle méthode de recherche, et mettre fortement I'accent sur les implications
managériales du sujet traité. La Revue francaise de gestion publie cinq numéros par an dont au
moins un numéro spécial thématique. Chaque numéro de la revue comporte un dossier spécifique.
La Revue franqgaise de gestion publie a la fin de chaque numéro des critiques d’ouvrages de gestion

récemment parus.

Comité de lecture

Tout article adressé 4 la Revue frangaise de gestion est évalué 2 I'aveugle par au moins deux membres
compétents du comité de lecture. Les résultats de I'évaluation de l'article permettent a la rédaction
de décider de son acceptation, de son refus ou de son acceptation sous réserve de modifications.
Quelle que soit la décision prise, 'auteur regoit copie des observations des membres du comité de

lecture.

Parution

Lotsqu’un article est définitivement accepté, 'auteur fournit a la Revue frangaise de gestion une
version électronique en Word MS-DOS ou Macintosh. Les articles acceptés pour publication sont
publiés dans 'ordre des dates d’acceptation sauf exceptions dues 2 des regroupements thématiques

ou a P’équilibre de chaque numéro. L’auteur s’engage a ne pas publier son article dans un autre
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support.. Les épreuves ne sont pas soumises aux auteurs. Chaque auteur regoit un exemplaire du

numéro de la Revue frangaise de gestion auquel il a contribué.

Présentation des articles

Les articles soumis a la Revue frangaise de gestion sont dactylographiés en trois exemplaires, double

interligne, et ne mentionnent les noms et affiliations des auteurs que sur la premiere page. Ils sont

accompagnés d’une version électronique en Word MS-DOS ou Macintosh et sont envoyés a 'adresse

électronique de la Revue : rfg@lavoisier.fr. Les noms, adresses postales et électroniques de I'auteur

chargé de la communication avec la rédaction sont clairement indiqués.

Les articles ont, sauf exception a justifier, une longueur maximum de 20 pages de 1500 signes
chacune (25 lignes x 60 signes).

Ils sont précédés d’un bref résumé de 400 signes maximum mettant en évidence I'importance ou
Poriginalité de la contribution.

S’adressant a un double lectorat de praticiens et de chercheurs, les textes proposés ne comportent
que les développements théoriques et méthodologiques nécessaires a la compréhension et 2
Pévaluation des propositions et résultats. En régle générale, la revue de littérature doit étre
concise et présentée de fagon synthétique. La méthodologie de recherche est présentée sous
forme d’un encadré de 1500 signes maximum.

Les articles ne doivent pas comporter d’annexes : tableaux, schémas, et autres ajouts sont insérés
dans le texte.

Les notes sont placées en bas de page et numérotées dans 'ordre d’insertion. Leur nombre ne
doit pas excéder une note par page.

Les titres, intertitres, « chapeaux » et textes en exergue sont de la responsabilité de la rédaction de

la revue qui se téserve le droit de modifier ceux qui sont proposés par I'auteur.

Les références bibliographiques sont rédigées selon les modeles suivants :

Ouvrage : Initiale du prénom et nom de l'auteur, Titre de 'ouvrage, Editeur, Lieu d’édition, date
de publication (exemple : H. Mintzberg, Grandeur et décadence de la planification stratégique,
Dunod, Paris, 1994).

Article : Initiale du prénom et nom de 'auteur, « Titre de I’article », Titre de la revue, Vol. x, N° x,
p. x-y, date de publication (exemple : G. Koenig, « Katl. E. Weick », Revue frangaise de gestion,
N© 108, p. 57-70, mars-avril-mai 1996).
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ANNEXE 3 : OUTIL DE DIAGNOSTIC ET D’OPTIMISATION
DES PRATIQUES DE GRH EN CONTEXTE DE GP
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a- Décrivez b

»nnement de chaq

Le macro environnement du projet
(forces politiques, écologiques, légales, technologiques, économiques, concurrentielles, démographiques et socioculturelles)

Mouvance (agitation observée au sein du macro environnement: plus la mouvance est élevée,
plus les forces changent et évoluent rapidement)

Description :

Niveau de certitude (connaissance et compréhension du macro environnement : plus le
niveau de certitude est élevé, plus les forces sont connues et maitrisées)

Description :

Niveau d’hostilité (impact du macro environnement sur le projet : plus le niveau d’hostilité
est élevé, plus grands sont les réglements, luttes ou risques, la concurrence et les contraintes)
Description :

Simpile § 5 Complexe
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Le micro environnement du projet
(parties prenantes et publics touchés)

Multiplicité des parties prenantes et des publics (quantité et variété : plus la multiplicité est
élevée, plus les parties prenantes et les publics touchés sont nombreux et diversifiés)

Description :

Niveau d’expertise des parties prenantes et des publics (compétences et connaissances : |
lorsqu’élevé, les pardes prenantes et publics touchés sont des experts du projet)
Description :

Abondance des besoins des parties prenantes et des publics (quantité et diversité : plus |
I'abondance des besoins est élevée, plus les besoins sont nombreux et variés)

Description :

Niveau d’appui des parties prenantes et des publics (support manifesté envers le projet:
lorsqu’élevé, les parties prenantes ou les publics touchés soutiennent et défendent le projet)
Description :

i
i

S

—

PORTRAIT GLOBAL DU MICRO ENVIRONNE! . ‘ A o
| Simple 5 Complexe
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Le projet 2 accomplir

Degré de nouveauté (caractére exceptionnel du projet : plus le degré de nouveauté est élevé,
plus le travail 2 accomplir s’éloigne de la routine habituelle, plus il oblige 4 innover)
Description :

Envergure (effort de production que requiert le projet : .plus l’ehvergure est élevée, plus le
travail dépasse la capacité habituelle de production de Pentreprise)

Description :

Degré d’urgence (nécessité d’agir rapidement : plus le degré d’urgence est élevé, plus le projet Q
doit étre réalisé immédiatement et promptement) %
Description :

Multiplicité des tiches (quantité et variété du travail accomplir : lorsqu’élevée, les tiches sont
plus nombreuses et plus diversifiées)

Description :

Interdépendance des tiches (niveau de dépendance entre les tiches 2 accomplir :
lorsqu’élevée, les tiches sont interdépendantes et interreliées)

Description :
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Niveau de spécialisation du travail (expertise que requiert le projet : plus le niveau de
spécialisation est élevé, plus il faudra recourir a des experts)

Description :

Contraintes a respecter (exigences, obligations ou normes : lorsqu’élevées, les contraintes a
satisfaire sont nombreuses et sévéres [ex. coiits, durée, spécifications, qualité]).

Description :

Niveau de risques (dangers reliés au projet:- plus le niveau de risques est élevé, plus la
réalisation du projet est susceptible d’étre confrontée a des imprévus, des embiiches)
Description :

projet s’opére sur la scéne mondiale, plus son théitre des opérations est international)
Description :

H

5 Complexe
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SECTION II : DESCRIPTION DES PRATIQUES ACTUELLES DE GRH ET DE LEUR DOSAGE

_a- Décrivez bri¢vement ; , , ojet. - e
'b-Posmonnez le dosagep °vil'g1 de la pratique : plutdt simple ou plutét complexe. Re comparatif des

Acqmsmon des RH :

Développement des RH :

Mobilisation des RH :

Organisation des RH :

pCoordmatloﬂnudes RH

Intégration des RH :
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SECTION I1I ; EVALUATION DE LA CORRESPONDANCE ENTRE LES CARACTERISTIQUES DU CONTEXTE MANAGERIAL
ET L’UTILISATION DES PRATIQUES DE GRH

Acquisition des RH:

Développement des RH:

Mobilisation des RH:

\T\otaux section I ‘
Totaux section II T :

Macro environnement

Micro environnement

Projet 2 accomplir

Organisation des RH:

Coordination des RH:

Intégration des RH:

e " ces T Soe
o ve ' cees  cee
| cCee . Oee . Oee
cee . Oee o@gw

cee . Oee® —— Oee

cee —— Oee O%‘W
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SECTION IV : DETERMINATION DU BESOIN D’OPTIMISATION DES PRATIQUES

‘a- Etablissez le besoin ::d’bptirnisatio

Correspondance Besoins d’optimisation

O Besoin d’optimisation inexistant : le dosage privilégié de la pratique est parfaitement cobérent
' avec le contexte managérial du projet.

Besoin d’optimisation inexistant, mais un suivi est recommandé : le dosage privilégié de la pratique est relativement cobérent.
Pour s’assurer que cette cohérence est maintenue, les pratiques devraient étre réévaluées en cours de projet.

o . Optimisation fortement suggérée : le dosage privilégié de la pratique semble incobérent avec le contexte managérial du projet. En
cas d’incohérence généralisée, Poptimisation est fortement suggérée. Toutefois, si I'incohérence est localisée uniquement 2 un ou
deux niveaux du contexte managérial, voici quelques vérifications additionnelles recommandies :

Incohérence localisée au niveau du Incohérence localisée seulement au
| macro environnement et/ ou micro environnement : niveau du projet 2 accomplir
Vérifiez 4 quelle phase de son ¢k de vie se situe votre projet. Le macro et micro Comme le projet évolue #rés rapidement, il
environnements évoluent plus lentement que le projet, ils auront donc moins d’influence | est primordial que le style privilégié de
sur le style de gestion a privilégier*. En fin de cycle, l'utilisation des pratiques tendra gestion corresponde aux caractéristiques
plus vers ordre, méme si le macro et micro environnements sont encote plutc“)t; du projet a accomplir. L’gptimisation doit
‘ complexes. Sic’est le cas, vous n’avez pas besoin d’optimiser les pratiques de GRH. | éire envisagée.

*Puisque le macro environnement, le micro environnement et le projet 4 accomplir n’évoluent pas au méme rythme,
ils n’auront pas la méme influence sur le style de gestion a privilégier :

Influence des trois
niveaux du
contexte
managérial sur le
style de gestion a
privilégier

Degré d'influence
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SECTION V : OPTIMISATION DE L’UTILISATION DES PRATIQUES DE GRH EN STYLE DE GP

Causes de la faible correspondance

Acquisitiondes RH: -
Développement des RH : o )
Mobilisation des RH : o

'Organisation des RH :

Coordination des RH : " | - -

Intégration des RH :
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