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2 Management par projet

Flexibilité, performance, autonomie, individualisation des tâches, 
évaluation, employabilité… Le vocabulaire managérial de la modernité 
transfigure le rapport de l’individu au travail. Le recours symbolique à 
l’engagement individuel, la sollicitation des ressources personnelles du 
salarié, l’injonction à se mobiliser dans des situations où l’urgence 
commande, l’évaluation – pour ne pas dire la métrique – des perfor-
mances et de ses résultats sont aujourd’hui les procédés de discours 
d’un management qui fragilisent autant l’individu qu’ils le magnifient. 
Ce paradoxe s’explique simplement : l’apologie de l’engagement  masque 
les conséquences de toute forme de défaillance, que ce soit le déclas-
sement, la mobilité ou, au pire, le licenciement. Le culte de l’excellence 
se paie d’une culture de la menace qui ne dit pas son nom. Cette 
optimisation des ressources de l’individu a une histoire : celle des inno-
vations organisationnelles qui ont renouvelé les pratiques de la coopé-
ration dans les organisations. Nous pouvons citer pour illustrer ce point 
la gestion de la qualité totale, la conduite des projets et le management 
des connaissances. Ces méthodes et approches gestionnaires n’auront 
pas été sans influence sur la manière dont les individus s’impliquent 
dans les organisations, cherchent leurs marques ou donnent malgré 
tout un sens à leur travail. Elles leur auront appris, pour ne pas dire 
imposé, une manière de se définir, de se construire en accord avec les 
discours idéologiques qu’elles véhiculent.

La première partie de l’ouvrage porte donc sur la construc-
tion des identités des travailleurs en contexte organisationnel. Celle-ci 
est marquée par l’individualisation des employés face à la structure 
organisationnelle, ce que Gino Gramaccia et Benoit Cordelier (cha-
pitre 1) appellent les collectifs cellulaires. La construction de l’identité 
collective se trouve affectée par la mise en tension des individus réali-
sée par des impératifs externes de type économique et des contraintes 
internes qui transposent ces derniers dans l’organisation. Cette traduc-
tion se fait dans une idéalisation de la procédure qui est censée, par 
son exhaustivité basée sur le recensement des meilleures pratiques, 
garantir la réussite de l’activité. L’échec serait alors la conséquence d’un 
manquement qui doit être sanctionné. Quelle latitude reste-t-il alors 
à l’individu dans l’organisation au moment d’interpréter son rôle ? 
Consuelo Vásquez (chapitre 2) nous rappelle que nous écrivons collec-
tivement nos rôles et que nous les interprétons individuellement dans 
une dynamique de flip/flop qui nous amène à être sous ou sur le script, 
soumis au ou critique du rôle. Dans la figure du projet, plus particu-
lièrement, cela se joue dans la nécessité de faire collaborer des pers onnes 
provenant de services d’origines diverses et dans la rencontre de leurs 
échéanciers qui les forcent à interpréter et (se) mettre en scène en même 
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temps. Le script ainsi produit est l’objet d’une continuelle négociation 
ou réécriture, mais il doit aussi être minimalement respecté, en raison 
de la nécessité de mise en cohérence et pour parvenir à produire l’orga-
nisation. Nous n’échappons pas en effet à l’impératif de résultat. Celui-ci 
se loge même dans la formation des individus appelés à rejoindre l’orga-
nisation productive. Amélie Perret et Laurence Messager (cha pitre 3) 
nous expliquent comment des chefs de projet en formation par alter-
nance peuvent être confrontés à l’obligation d’être productifs au détri-
ment éventuel de leur statut d’apprenti. La sphère d’autonomisation 
qu’est le cadre établi par la pédagogie par projet en entreprise les fait 
passer de manière quasi initiatique du rôle d’apprenti à celui d’acteur 
de l’entreprise à part entière en les intégrant progressivement dans un 
réseau professionnel. La construction de l’identité du chef de projet se 
fait ici dans un délicat équilibre entre droits et devoirs. La norme ne 
doit donc pas être que contraignante mais  également habilitante.

Le travail de développement organisationnel est d’autant plus 
complexe qu’il fait appel à des dispositifs d’intermédiation mettant en 
jeu des groupes aux identités différentes. La deuxième partie de 
l’ouvrage s’attardera donc sur des cas mettant en évidence les tensions 
et les crises à travers lesquelles se construisent les collectifs. Les dispo-
sitifs organisationnels, technologiques ou processuels, participent d’une 
idéalisation gestionnaire de la mise en action du groupe. Pourtant, ils 
ne parviennent pas à le faire sans heurts. François Fayad et François 
Lambotte (chapitre 4) illustrent cette problématique en nous montrant 
comment l’existence de cadres interprétatifs communs prévaut dans 
la construction de collectifs prenant la forme d’équipes virtuelles. Leur 
absence ou l’incapacité à s’en doter favorise les situations de crise où 
les groupes se confrontent en dépit d’objectifs communs. Ces crises 
peuvent se traduire par des difficultés à articuler l’activité d’un groupe, 
mais également par des situations de mal-être au travail en raison de 
problèmes de reconnaissance. Mikaël Gléonnec (chapitre 5) s’attarde 
sur cette question en montrant comment les dispositifs de médiation 
doivent à la fois faire le jeu d’une rationalisation cognitive et per mettre 
l’émergence d’une cohésion sociale par une reconnaissance affective. 
C’est un défi de taille, car les rationalisations à l’œuvre dans les orga-
nisations ont la capacité de créer des crispations psychologiques. Maryse 
Carmes et Olivier Galibert (chapitre 6) analysent comment les moda-
lités d’accès à un intranet accentuent les différences entre les groupes 
d’une organisation au risque d’accroître les possibilités de tension. Les 
dispositifs technologiques sont souvent faits porteurs d’une utopie 
organisationnelle ne pouvant être atteinte, car leur déploiement reste 
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4 Management par projet

la conséquence d’un arbitrage managérial porteur, par essence, de 
discriminations dont la mise en évidence suscite des frictions, des 
résistances et donc des conflits.

Le conflit est l’une des modalités de la prise de parole. Ce n’est 
pas nécessairement un échec dans le dialogue, mais simplement un 
des symptômes de la divergence naturelle des points de vue des inter-
locuteurs de l’organisation. Plusieurs hypothèses peuvent orienter les 
explications de ce phénomène. Dans la troisième partie, les auteurs 
montrent que l’une d’elles s’appuie sur la difficulté des acteurs à défi-
nir leur place, leur identité ou leur raison d’être dans l’organisation 
selon les contraintes avec lesquelles ils doivent composer. Si ces derniers 
ont du mal à s’exprimer, leurs possibilités de discours sont pourtant 
multiples ; toutefois, leur légitimité évolue en fonction du déroulement 
du processus organisationnel. Benoit Cordelier (chapitre 7) s’attarde 
sur les variations dans leur pouvoir et leur capacité d’action en fonction 
de l’étape du processus dans lequel s’inscrit leur activité. La modifica-
tion du contexte et des relations autorise des actions et des discours 
qui seraient à d’autres moments considérés comme dysfonctionnels. 
Pour Jean-Michel Camin (chapitre 8), l’organisation transfère et ampli-
fie les contraintes qu’elle subit et les individus se retrouvent encastrés 
dans des dispositifs normatifs qui les privent de liberté. Le lien social 
s’estompe en raison de la nécessité de correspondre à des figures orga-
nisationnelles types qui entament sévèrement, voire font disparaître 
les marges de manœuvre individuelles au profit, dans le cas qu’il nous 
présente, d’un référentiel qualité. Cela pose sans cesse la question de 
la téléologie dans les organisations. Le management participatif puis 
le management par projet tablent sur l’émancipation des employés, 
leur promettent droit de parole, liberté et autonomie tant qu’ils res-
pectent les objectifs de l’organisation. Mais cela laisse en suspens des 
interrogations sur les modalités de cette participation, sur la définition 
et, par conséquent, sur l’évaluation de l’atteinte de ces conditions. Les 
projets de changement autour des systèmes de gestion intégrés comme 
les ERP restent des terrains inépuisables pour étudier les reconfigurations 
organisationnelles. Isabelle Bazet et Anne Mayère (chapitre 9) y 
 reviennent pour montrer l’asymétrie entre le discours des utilisateurs 
sollicités pour rendre compte des pratiques qui doivent être intégrées 
dans le nouveau dispositif et celui des instances pilotant le projet. 
L’autonomie des acteurs est donc soumise à une normalisation impli-
cite, celle d’un discours organisationnel surplombant dont la force 
illocutoire façonne les identités en jouant de tensions et de crises.
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Le conflit est un des modes d’existence de l’organisation, nous 
l’aurons compris. Mais s’il n’est pas pour autant une dérive dans 
l’activité organisationnelle, il peut générer une forte souffrance allant 
de la dépression au suicide. Cela pose la question de la place de 
l’organisation dans la vie des individus et également celle du sens 
donné à ce geste extrême, hautement symbolique. La quatrième et 
dernière partie de ce livre questionne donc les souffrances dans 
l’organisation et la nécessité de prévoir leur traitement, que ce soit 
par souci de l’humain ou par utilitarisme gestionnaire. Sylvie Parrini-
Alemanno (chapitre 10) rappelle que les déstructurations de l’organi-
sation par projet imposent un retour sur l’éthique managériale. Par 
conséquent, l’organisation devrait – ou, en tout cas, a besoin de – 
laisser aux individus qui la composent des lieux, des espaces pour 
penser leurs relations avec elle comme entre eux. Enfin, Lucile 
 Desmoulins (chapitre 11) présente le cas du théâtre d’entreprise. 
Celui-ci apparaît autant comme un exutoire que comme un outil de 
gestion des problèmes de l’organisation. Il offre une place à la critique 
dans l’entreprise comme traitement de  pathologies organisationnelles.

Si, par définition, les organisations sont des lieux de réalisation 
de projets collectifs – autrement dit, si elles fonctionnent grâce à la 
coopération des acteurs qui les composent –, elles n’en restent pas 
moins des espaces de domination. Les acteurs organisationnels y 
 agissent en fonction de l’identification d’intérêts et de prises de position 
rattachées aux groupes auxquels ils appartiennent. Ils se construisent 
et évoluent selon des contraintes organisationnelles qui s’imposent à 
eux et qu’ils contribuent d’ailleurs à créer. Le conflit et la crise sont 
donc des modalités de développement normales, car ils sont une phase 
dans ce que nous pourrions appeler la « dispute organisationnelle », la 
confrontation des discours qui orientent l’organisation. Les étudier et 
reconnaître les réalités de la domination ne signifient pas tomber dans 
une dénonciation basée sur l’aspiration naïve d’un monde sans tensions. 
Il s’agit plutôt de se donner les moyens de penser le développement 
de l’organisation sans sacrifier ceux qui y sont investis.
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