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Préface
Le projet, de l’or et des épreuves… Un projet ouvre une nouvelle période en remplaçant une ancienne manière de faire devenue obsolète par une nouvelle. C’est de cet enjeu dont il faut sortir victorieux. Et là toute réussite de projet vaut de l’or.
Pour réussir, il faut s’inspirer des équipes qui n’ont pas le droit à l’erreur. Et se poser des questions sur la façon dont elles organisent toujours une forme de recouvrement entre deux personnes. Pourquoi deux pilotes dans un avion, deux policiers sur une opération ou deux pompiers pour une lance ? Pourquoi faire binôme entre un directeur de cabinet et son ministre, entre un directeur général et son adjoint ? Pourquoi enfin, les sportifs de haut niveau s’adjoignent-ils tous un coach ?
Il est des situations dans lesquelles il est nécessaire de fonctionner à plusieurs parce que la sécurité, l’importance de l’enjeu ou la charge mentale le nécessitent. Une conduite de projet relève pour une organisation de la même nécessité. Cet ouvrage en est une illustration.
Certes, la charge de travail est répartie en sous-ensembles de l’équipe projet par segmentation entre différents domaines. Si elle est bien managée, la coresponsabilité globale elle-même se trouve partagée. Néanmoins il demeure indispensable que le tout de la responsabilité soit centralisé dans une seule et même tête. Le poids du travail sur l’équipe, le poids de la responsabilité globale sur son chef. C’est là que celui-ci peut s’avérer trop lourd si on n’a pas des pratiques de gestion des ressources parfaitement cohérentes.
En recherchant ce qu’implique une telle responsabilité, on mesure son étendue en dehors même des aspects techniques ! Si nous considérons les différentes spécificités d’un projet, on constatera que la diversité des contraintes qui lui sont propres dépasse largement le management habituel d’un service ou d’une direction. Pour s’en convaincre, il suffit de regarder six des particularités d‘une démarche projet :
– Risque d’échéance. Un projet est toujours fortement attendu car il est destiné à faire évoluer le fonctionnement de tout un ensemble. De plus, à sa livraison, il arrête de coûter pour se mettre à rapporter.
– Difficultés de la coopération. Par définition, le projet réunit des entités diverses, pas toujours habituées à travailler ensemble. Il fonctionne de façon transversale, c’est-à-dire en dehors des modèles quotidiens, ce qui nécessite parfois un apprentissage et toujours un suivi.
– Absence de modèle. Un projet d’innovation par définition n’a pas de modèle antérieur auquel se référer. Il faut donc innover – se projeter dans l’inconnu – et anticiper – se projeter dans le futur. Ces deux projections sont l’une et l’autre hautement spéculatives ! La crainte de se tromper avec toutes les conséquences possibles est génératrice de stress.
– Risque de dispersion. Un projet commence toujours bien avant d’entrer dans des phases de doute. Et là chacun est tenté par le retrait de sa mobilisation, de son investissement, voire de sa participation. Cet effet de dispersion peut aussi provenir d’aspects techniques ou logistiques tant la coordination se révèle complexe.
– Dérapages économiques. Ils proviennent en général d’erreurs et de la difficile appréciation du coût d’un projet, continuellement à inventer et dont les aléas étaient imprévisibles au départ.
– Contraintes techniques. Enfin et d’abord (!) le projet est une création technique avec dès le départ une multiplicité de contraintes. Ce sont en partie ces contraintes techniques qui deviennent des obstacles au bon déroulement des choses sur le plan humain. Il y a un effet cumulatif : l’addition des difficultés produit des frustrations qui demandent des efforts supplémentaires conduisant, à la longue, à de la démobilisation.
Cette liste des pressions qui pèsent sur un projet d’envergure montre que ce dernier est comparable à la fois au sport de haut niveau et à une situation de vrai risque potentiel. Sport de haut niveau car tout projet procède d’une performance, avec la discipline, la ténacité et la concentration que cela requiert. Et situation de risque car il est facile de se fourvoyer techniquement, de déraper budgétairement ou de voir se décourager l’équipe.
Ces pressions produisent une charge mentale importante pour le responsable, charge à laquelle s’ajoute parfois un déficit de compétences en management. De fait le pilotage de projet est souvent confié à de jeunes managers peu expérimentés dans la conduite des hommes. Choisis pour leur énergie, leur compétence, leur talent ou leur motivation il n’est pas rare que leur expérience en management fasse défaut.
La conjonction entre l’importance inhérente à tout projet et le risque encouru pousse à réfléchir à l’utilité, sinon à la nécessité, d’adjoindre au chef de projet une personne centrée sur les aspects humains, puisque c’est souvent le maillon faible des projets. Nous avons vu à plusieurs reprises de grands projets industriels ou commerciaux, en très mauvaise passe, être redressés par le coaching du chef de projet, alors même que parfois la direction générale ne croyait plus à une issue favorable. Certes, ce n’était pas tant la valeur du coach qui produisait le redressement que la façon dont il permettait au chef de projet de prendre du recul ! C’était l’interaction entre un expert – le chef de projet – et un spécialiste de la performance qui produisait cet effet. L’un agissait sur l’autre de telle façon qu’ils se stimulaient réciproquement dans la perspective du ressourcement du chef de projet.
Il faut garder à l’esprit que le coach n’est pas dans l’action du projet. Son objectif n’est pas le projet mais la réussite du chef de projet. Cet écart produit une différence d’objectif entre eux et surdétermine une différence d’attention. Comme le médecin chinois, le coach n’est pas là pour guérir le pilote mais pour empêcher qu’il chute.
Ni co-acteur ni décideur, c’est un tiers, externe, expérimenté, dont le seul enjeu personnel est de permettre au chef de projet et à l’équipe de réussir ; veiller aux grands équilibres entre la difficulté technique, le temps, la charge émotionnelle, les pressions externes et internes, la mobilisation et les coûts. Autant de facteurs qui peuvent atteindre la vigilance globale, entraînant alors une chaîne de dysfonctionnements dont une des conséquences sera d’ajouter une spirale de contraintes supplémentaires là où il faudrait au contraire en enlever tout en renforçant le suivi des process habituels par une meilleure responsabilisation des acteurs.
À côté de cette veille, le travail d’un coach consiste à rechercher l’alchimie qui va permettre au chef de projet de puiser des synergies dans les multiples interactions, interfaces ou interdépendances et de maintenir chacun mobilisé. Comment intéresser tel collaborateur ou engager tel service de l’entreprise ? Comment inventer la solution innovante pouvant sortir le projet de l’impasse ? Comment jouer des attentes des uns et des ressources des autres pour favoriser l’intérêt pour la collaboration ?
Ce sont là des questions qui demandent du recul et de la disponibilité. Mais ces deux conditions de réussite sont presque mentalement incompatibles avec une forte pression. C’est à cet endroit que, de façon brève et ciblée, le coach va intervenir pour permettre une suspension de l’action au profit d’une réflexion sur l’action. Le résultat produira un fort effet de levier, tant sur le plan du rendement que sur celui de la mobilisation ou de l’économie.
En ce qui concerne le chef de projet, le coach vérifie continuellement s’il délègue assez, s’il anticipe, si la solitude ne l’empêche pas de mesurer les risques. N’a-t-il pas le nez dans le guidon ? Est-il assez confiant ou trop optimiste, anxieux ou stressé, surchargé ? A-t-il une posture d’autorité, de laisser faire, de confiance ou de rigueur conforme au besoin actuel ? Exerce-t-il bien son leadership ? Accepte-t-il la remise en question par les faits ou par les hommes ? Ne cherche-t-il pas aujourd’hui des solutions qu’il regrettera demain ?
Le coach vise continuellement pour le chef de projet les améliorations du mode opératoire et les économies de moyens. À partir des qualités professionnelles et personnelles, des talents (capacités spécifiques à sa personne), du style (façon de faire particulière) ou de ses limites, le coach va rechercher la meilleure réponse possible. On le voit, ce sont presque les mêmes questions que celles que se pose l’entraîneur d’un champion.
Bien que coach de la personne du chef de projet, le coach doit considérer que son rôle porte aussi sur l’équipe.
Concernant cette entité, le coach regarde non tant les individus que le fonctionnement collectif. On sait très bien qu’une équipe peut être soit performante si elle a un bon collectif, soit extrêmement coûteuse si ce dernier est mauvais.
Des expériences sur des petites équipes ont démontré leur efficacité en mettant en évidence que, dans certains cas et pour certaines tâches, le rendement peut être multiplié par deux ou trois. Les animaux eux-mêmes utilisent le potentiel du collectif : seul, un moineau passe 80 % du temps à surveiller son environnement et 20 % du temps à manger ; dès qu’ils sont plusieurs, le rapport s’inverse exactement. D’autres expériences ont montré que le rendement d’une équipe peut baisser en dessous de la production totale de ses membres pris isolément !
C’est dire si la surveillance des signaux faibles est importante pour conserver un bon niveau de performance. La dynamique d’équipe, le climat et le moral sont-ils bons ? Chacun est-il assez attentif à l’objectif et aux besoins des autres ? Le soutien par l’environnement est-il suffisant ? Le niveau de mobilisation se maintient-il ? Sans verser dans l’excitation. La culture d’entreprise est-elle porteuse ou exerce-t-elle un frein qu’il convient d’intégrer ? Des soupçons ou des frictions qu’il conviendrait d’éloigner ne se font-ils pas jour ? Autant de sujets qui portent sur la cohésion, la coopération et la cohérence.
Pour que le chef projet s’occupe bien du projet il est utile que quelqu’un s’occupe de l’état du chef de projet et de son équipe. C’est un principe de maintenance !
N’oublions pas que le coût d’une erreur, d’un dysfonctionnement ou d’une pénalité de retard n’est jamais inférieur à 20 000 ou 50 000 euros. Et parfois même plusieurs dizaines de fois supérieur. Cela rend le coût du coaching bien dérisoire.
Alors mettons un coach dans le projet !
Olivier Devillard
Consultant, coach, superviseur de coachs,
Formateur en coaching
Fondateur de l’IFOD


Avant-propos
Se voir confier un projet est toujours un grand moment. Pour un jeune manager, c’est l’entrée dans une nouvelle phase de la vie professionnelle, dans laquelle il aura – enfin – les mains libres pour réaliser quelque chose.
De manière plus générale, quels que soient l’âge ou l’expérience, on reçoit à travers un projet un véritable pouvoir pour transformer quelque chose. Il s’agit d’une réalisation nouvelle, qui n’a jamais été entreprise jusqu’ici et qu’il faut accomplir. À partir d’un besoin, on aura la charge de concevoir, développer, faire fabriquer et qualifier un produit qui rendra les services attendus – le mot produit signifiant la plus grande variété des activités, d’un objet matériel ou immatériel à un concept, une organisation ou même une transformation d’organisation.
En tant que chef de projet, on se retrouve artisan d’une création nouvelle, ce qui apporte – en cas de succès – un sentiment de profonde valeur ajoutée personnelle. On ne peut que souhaiter à chaque personne de s’accomplir en transformant un élément du monde dans lequel elle vit. En effet, de même que nous possédons des caractéristiques personnelles uniques sur le plan physique et physiologique, en ce qui concerne nos qualités, nos valeurs, notre identité profonde, nous avons chacun un rôle particulier à jouer sur cette terre.
Lorsque j’accompagne des cadres supérieurs et dirigeants, la question se pose à chaque fois : « quels sont tes meilleurs talents, et comment le sais-tu ? ». Des talents, nous en avons beaucoup, mais quels sont ceux qui apportent une joie profonde lorsqu’ils sont utilisés ? Et une fois qu’ils sont connus, vers quelle mise en œuvre inclinent-ils, à quelle vocation appellent-ils ? Le projet répond à une envie de s’épanouir.
Toutefois, un projet est rarement un long fleuve tranquille. Il n’y a pas de garantie de succès. On pourrait même dire que plus on se prémunit contre les risques possibles, plus la nature est inventive pour en créer de nouveaux. Des accidents techniques se produiront, des incohérences du besoin apparaîtront au pire moment, les fournisseurs ne fourniront plus. Plus grave, des tensions de toute nature se produiront entre les acteurs : perte de confiance, contournements, trahisons, rupture d’appuis, démotivation des équipes, abattement, abandon. Et au bout de la route, ce qui fait le succès d’un projet reste mystérieux, indépendant du produit livré.
Dans les statistiques, les succès dépassent les échecs, et le projet reste une aventure exaltante. Le chef de projet tient le rôle-titre, assure les fonctions clés. Il reçoit des moyens, il est aidé par des méthodes et outils nombreux. On l’admire, on le jalouse parfois, même si on ne se précipite pas pour prendre sa place. En fréquentant les guides de management de projet, j’ai été frappé des nombreuses qualités que l’on prête au chef de projet : organisateur, leader, communicant, efficace, visionnaire, attentif, positif, diplomate, décideur, etc. Finalement, il pourrait traverser les difficultés du projet sans que cela l’atteigne.
Est-il possible d’avoir toutes ces qualités ? Ce n’est pas mon expérience et j’ai la conviction qu’il n’existe pas un moule unique pour devenir un bon chef de projet. Mais il m’est apparu que le chef de projet vivait à travers sa fonction des épreuves personnelles, sur la durée, qui secouent sa personnalité. Selon son histoire personnelle et sa constitution, il pourra être plus ou moins gravement atteint dans son estime de lui-même. Il peut en sortir grandi, mais aussi blessé. Comme l’une de ses caractéristiques est d’être discret – un chef de projet ne se plaint pas –, ces épreuves peuvent rester incomprises de lui-même et invisibles de ses chefs jusqu’au burn-out et autres risques psychosociaux (RPS).
Il m’a paru utile de me pencher sur la nature des épreuves qu’il traverse, et sur les outils relationnels ou psychologiques qui peuvent l’aider à développer ses qualités de bon chef de projet tout en restant lui-même ou, plutôt, en se révélant à lui-même.
Cet ouvrage propose donc une vision de coach sur la mission de direction de projet. Au-delà des méthodes qui ont une utilité objective, nous explorerons la manière dont le chef de projet est renvoyé à la vérité de sa personne, dans le temps et dans l’espace, à travers son expérience, comment il vit et ressent les principaux risques du projet. À chaque point délicat, des pistes seront éclairées de manière à permettre à chacun de franchir ses propres obstacles, par son propre chemin, et d’en sortir grandi.
Présenté sous forme simple et applicable, il se veut le complément des bonnes règles et méthodes auxquelles on a en général la sagesse d’ajouter que « rien ne remplace l’expérience ». Et pour cela, enrichir l’expérience du lecteur en mettant en perspective de ce qui se vit au quotidien : des interrogations correspondant aux difficultés vécues, des indicateurs de risques psychologiques, et des ouvertures pour changer les choses dans notre manière d’être.
Il serait cependant illusoire de dire qu’un livre seul permet de se changer en profondeur. Nos commutateurs internes sont parfois grippés, et peut-être avons-nous des raisons inconscientes de rester tels que nous sommes. Alors, il est bon d’avoir un accompagnement pour identifier nos blocages et voir si nos raisons d’hier restent valables aujourd’hui. De plus, chacun de nous possède une couleur, liée à sa nature et son expérience, qui lui permet de saisir une partie de la réalité, mais pas nécessairement les points où il aurait le plus besoin de s’ouvrir. Un peu comme une lentille rouge devant nos yeux qui nous empêche de voir le vert. Dans ce cas, un simple malaise à la lecture des descriptions faites sera le signe qu’il y a peut-être quelque chose à creuser avec une aide extérieure. Un coach pourra vous aider à voir en couleur.
Après une introduction, nous reprenons les fondamentaux du management de projet classique. Diverses ouvertures se dégagent, débordent si je puis dire, des méthodes en soulignant par là même leurs limites.
Puis, nous entrons dans une réflexion sur les quatre systèmes coordonnés autour du chef de projet et qui peuvent, dans leur fonctionnement systémique, conduire à des résultats opposés aux impulsions initiales.
Nous présentons ensuite une dizaine de situations à risques. Risques objectifs mais aussi risques subjectifs tels qu’ils sont ressentis et vécus par les acteurs du projet, au premier rang desquels le chef de projet.
Puis, sous forme d’un outil de diagnostic, nous montrons ci-après quels types de coaching pourraient être adaptés à ces situations, en pointant différents lieux et types d’intervention. Le parti pris est celui du développement des personnes par la confiance.
Enfin, l’ouvrage se termine par un clin d’œil : une version du cycle du projet, le « cycle en V pathologique », dont tout le monde ou presque a déjà été témoin, mais qui, au contraire de la conclusion habituelle, ouvre à une compréhension nouvelle des enjeux et relations humaines dans les projets.
Les grandes épreuves du chef projet et les questions à aborder en coaching
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Chapitre 1
Des projets et des hommes
« Si tu veux construire un bateau, ne rassemble pas tes hommes et femmes pour leur donner des ordres, pour expliquer chaque détail, pour leur dire où trouver chaque chose… Si tu veux construire un bateau, fais naître dans le cœur de tes hommes et femmes le désir de la mer. »
Antoine de Saint-Exupéry

Executive summary
►► Les désirs ou besoins poussent les hommes à entreprendre des choses nouvelles.

►► Lorsque ces choses dépassent la capacité de quelques personnes, une organisation est nécessaire : le mode projet.

►► Progressivement, se sont imposés un langage, des rôles, des modes de fonctionnement qui ont conduit à des succès immenses, mais aussi à des échecs retentissants.

►► Le projet a pris place au cœur de la vie des entreprises sans être une garantie de succès. On en connaît les principaux points d’attention et le premier d’entre eux, les hommes.




Il manque quelque chose dans le monde
Engager un projet du point de vue du demandeur revient à résoudre une tension. Il manque quelque chose dans ce monde pour mon bonheur. Au point que je suis prêt à engager des forces, à payer un prix élevé, à prélever des ressources sur mes autres activités. Le niveau d’attente vis-à-vis du résultat, tel que je le perçois aujourd’hui, est grand.
De fait, l’envie de changer le monde nous tenaille tous. Nous y cherchons une valeur ajoutée personnelle, le témoignage d’une réalisation. Cela donne un sens au temps qu’il nous est donné de vivre. Cette envie est à l’origine de grandes réalisations, au-delà de l’effort individuel. Elle a conduit à mettre en commun des forces inouïes pour dompter les éléments, modeler les paysages, construire des royaumes.
Elle est parfois excessive. Comme le rappelait Al Gore dans sa croisade pour la planète : « old habits + old technology = predictable consequences » et « old habits + new technology = dramatically altered consequences1 ».
Ce qui est vrai pour la planète l’est aussi pour chacun de nous devant le risque personnel que chacun prend en souhaitant réaliser ses rêves ou ceux des autres. En psychologie, les fantasmes ont une importance considérable dans la formation du psychisme et dans nos désirs, mais ils n’ont pas vocation à être tous réalisés.
Dans les projets, on utilise davantage le terme de besoin pour désigner le manque ou l’envie. Le besoin a une connotation moins psychologique, il semble plus rationnel, plus utile. Le niveau d’attente associé se mesure principalement selon des paramètres économiques : le coût de l’opération, les coûts associés au développement, les prix de revient du produit selon la quantité prévue, et en cas de succès un résultat financier élevé… Mais bien d’autres attentes peuvent se glisser dans le rêve du projet : le rêve d’un monde meilleur, celui d’une vie plus facile pour soi et les autres, parfois une revanche.
Comme toute

Un langage issu des grandes réalisations














Le mode « projet »





Le projet : solution miracle ou purgatoire ?
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