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Sabrina Loufrani-Fedida,
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Laboratoire GREDEG - CNRS, France

Organisation et pilotage de la
dynamique du metier de chef
de projet. Le cas dIBM (%)

L’organisation par projets est devenue la figure emblématique de I'évolution des
modes organisationnels actuels. Le passage d’une organisation fonctionnelle, struc-
turée par métiers et fonctions, & une organisation transversale par projets, s’est accom-
pagné de I'émergence d’un nouveau métier dans I'entreprise, celui de chef de projet.
Dans la littérature, le métier de chef de projet est souvent envisagé de facon statique.
En effet, de nombreux travaux portent sur le réle et la place du chef de projet dans I'en-
treprise, ainsi que sur les compétences que doit détenir le chef de projet «idéal» (Clark
& Wheelwright, 1992; Leclair, 1993; Briner, Geddes & Hastings, 1993, Midler, 1993;
Picq, 1999, Garel, Giard & Midler, 2003). Cependant, peu de travaux se sont inté-
ressés & la compréhension de la dynamique globale du métier de chef de projet
(Boudés, Charuve-Duboc & Midler, 1997). S'intéresser & la dynamique du métier de
chef de projet revient & considérer ce métier, ni comme la simple somme de connais-
sances et de compétences, ni comme un ensemble de réles et de missions, mais comme
une dynamique de production de nouvelles connaissances et compétences spécifiques.

En fait, jusqu'a aujourd’hui, la dyna- gestion ni comme une exigence pour

mique du métier de chef de projet
n'apparait pas comme un objet de

("] Remerciements L'auteur tient vivement &
remercier IBM pour I'avoir accueilli et laissé
mener cefte étude au sein de I'entreprise, ainsi
que foutes les personnes ayant participé aux
interviews, et les deux chefs de projet seniors
qui ont accepté de valider cet article. 'auteur
tient également & remercier les deux évaluateurs
anonymes de la revue Gestion 2000 pour la
richesse des commentaires apportés au cours de
la révision de I'article.

les entreprises, tout simplement parce
que ce métier répond avant tout & un
mode de fonctionnement de |'entrepri-
se par projets et & une dynamique
«naturelle» ou «spontanée», notam-
ment en termes de production et de
transmission de savoirs. Pourtant,
avec 'avénement de la structuration
par projets, plusieurs études ont été
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entreprises pour comprendre la dyna-
mique de certains métiers, en particu-
lier ceux de la conception (Sardas,
1997; Weil, 1999: Charue-Duboc,
2001; Lefebvre, Roos & Sardas,
2003b). Nous considérons que de la
méme maniére que |'organisation par
projets nécessite une réflexion sur la
dynamique des métiers de conception,
une attention particuliére doit étre por-
tée & |'organisation et au pilotage de
la dynamique du métier de chef de
projet.

L'objet de cet article est donc de don-
ner vie & un métier considéré désor-
mais comme un métier & part entiere et
particulier, en agissant simultanément
et de facon cohérente sur plusieurs
leviers de gestion. Pour définir et illus-
trer les principaux leviers d'une
démarche d’organisation et de pilota-
ge de la dynamique du métier de chef
de projet, nous nous appuyons sur une
étude de cas menée chez IBM.

Larticle est structuré en quatre parties.
Dans une premiére partie, nous carac-
tériserons le métier de chef de projet,
en le considérant d’une part comme un
métier & part entiére et d'autre part,
comme un métier particulier. Dans une
deuxiéme partie, nous présenterons la
méthodologie utilisée. La troisiéme par-
tie est consacrée & |'étude empirique
du cas IBM, via la présentation des
leviers de gestion de la dynamique du
métier de chef de projet dans cette
entreprise. Enfin, dans la derniére par-
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tie, une analyse de cette dynamique
est proposée & partir des dimensions
cognitive, relationnelle et identitaire du
métier de manager de projet.

Caractérisation du métier
de chef de projet

Depuis que la recherche s'intéresse a
la dynamique organisationnelle, les
métiers ont été beaucoup moins étu-
diés que les nouvelles formes organi-
sationnelles (structure matricielle, orga-
nisation en réseau, transversalité des
fonctions, gestion par les processus,
organisation par projets, etc.), jugées
plus intéressantes, car a la fois por-
teuses de nouveauté et vues comme un
facteurclé de performance des entre-
prises.

Or, nous observons actuellement un
regain d'intérét pour la problématique
des métiers, en particulier dans le
domaine de la sociologie (Piotet,
2002; Osty, 2003). Ces auteurs
constatent un retour des métiers, dans
le sens d’une utilisation de plus en plus
fréquente de références au métier de
la part des individus ou des organisa-
tions. Pour Lefebvre, Roos et Sardas
(2003a), ce regain d'intérét pour les
métiers s'expliquent, depuis quelques
années, par |'explosion des travaux
sur la gestion des connaissances et des
compétences. En effet, pour ces
auteurs, l'identification des connais-
sances et compétences des acteurs
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d'un collectif métier ont un impact sur
la dynamique de ce métier, et en
retour, cette dynamique modifie les
connaissances et compétences des
acteurs du métier.

Par ailleurs, I'évolution des organisa-
tions, marquée par le passage de |'or-
ganisation fonctionnelle et cloisonnée
a l'organisation transversale, décloi-
sonnée et fondée sur des processus et
des projets (Tarondeau & Wright,
1995), a eu une influence forte sur le
développement du métier de chef de
projet!. En effet, dans les organisa-
tions par projets, le décloisonnement
des fonctions a nécessité dans un pre-
mier temps des «acteurs d'interface»,
permettant |'intégration et la coordina-
tion des différents métiers intervenant
dans les projets. C'est ainsi qu’est née
la fonction de chef de projet, ou de
coordinateur de projet selon les termes
de Clark et Wheelwright (1992). Dans
un second temps, les entreprises ont
développé des politiques de mobilité
du personnel entre métiers et entre
fonctions de I'entreprise, encourageant
les carriéres dites managériales au
détriment des carriéres techniques. Ce
délaissement technique est di & I'im-
portance des activités de manage-
ment, de relations humaines, d’écriture
et de coordination qui incombent au
chef de projet.

1 l'auteur tient & remercier un des évaluateurs
pour la mise en avant de ce commentaire lors
de la révision de I'article.
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Ainsi, le développement des organisa-
tions transversales par projets s'est tra-
duit par |'apparition d'un métier parti-
culiérement recherché par les entre-
prises, celui de chef de projet. Cet
acteur est sensé porter, plus que les
autres métiers, les objectifs écono-
miques de |'entreprise et des projets.
En particulier, le manager de projet est
responsable d’un échec alors que la
réussite incombera le plus souvent &
I'équipe. Le chef de projet est la per-
sonne physique chargée par un man-
dat (par exemple une lettre de mission)
d’assumer la maitrise d’ceuvre du pro-
jet, c'est-a-dire de veiller & sa bonne
réalisation vis-a-vis de sa propre entre-
prise et du client. Il est en outre res-
ponsable des ressources, de leur orga-
nisation, de leur utilisation et de I'arti-
culation du projet avec les structures
permanentes de |'entreprise (Garel,
Giard & Midler, 2003).

Pour caractériser le métier de chef de
projet, nous nous sommes posés deux
questions-clés :

- En quoi le métier de chef de projet
peut-il &tre considéré comme un métier
a part entiére 2

- Quelle est la particularité du métier

de chef de projet par rapport aux
autres métiers ¢
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En quoi le métier de chef de
projet est-il un métier a part
entiere ?

Au sein de cefte section, nous propo-
sons de revenir tout d’'abord sur la
notion de métier pour en retenir une
définition précise. Cet effort de défini-
fion nous aménera & caractériser le
métier de chef de projet comme un
métier & part entiére, avec ce que ce
terme porte d’histoire et d’héritage.

Comme le souligne Boyer (2001), le
métier est souvent considéré comme un
mot «éponge» dont les acceptions sont
nombreuses. En particulier, la notion
de métier peut étre analysée & trois
niveaux principaux : |'individu, le
groupe et |'entreprise. Dans la littéra-
ture, le métier est avant tout présenté
comme une revendication identitaire
individuelle. Selon Boyer (2001), le
point commun aux différentes accep-
tions historiques du métier reste |'idée
d’une compétence individuelle, la plu-
part du temps & dominante technique.
L'auteur ajoute alors que le métier
confére incontestablement une identité
a un individu. Aborder I'évolution d’un
métier au niveau individuel passe ainsi
par l'identification des compétences
individuelles requises pour accomplir
une activité ou occuper un poste. En ce
qui concerne la notion de métier de
I'entreprise, elle est relativement récen-
te, et peut se définir comme «l’en-
semble des compétences mises en
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ceuvre et dont la coordination permet
d’opérer sur un ou plusieurs segments
stratégiques» (Boyer, 2001, p. 155).

Enfin, une troisitme acception du
métier retient particuliérement notre
attention : le métier collectif.

Pour mieux cerner la notion de métier
collectif telle que nous I'utilisons dans
cet article, nous empruntons la défini-
tion proposée par Lefebvre, Roos et
Sardas (2003b). De maniére simpli-
fiée, ces auteurs considérent qu’un
métier est un groupe professionnel :

— dont l'identité collective est recon-
nue ainsi que source d'identité pour les
individus, et qui soumet ses membres a
certaines régles communes dans |'exer-
cice de leur profession;

— et qui détient et exerce un ensemble
de connaissances et compétences
homogénes, qui sont partagées, au
moins en partie, par les individus
reconnus comme faisant partie de ce
groupe, et dont |'acquisition requiert
plusieurs années d’apprentissage de la
part d'un individu.

Nous considérons ainsi le métier de
chef de projet comme un métier collec-
tif & part entiére. En effet, le métier de
chef de projet est un collectif porteur
d’expertises et de savoirs. |l constitue
également une communauté d’appren-
tissage privilégiée (Brown & Duguid,
1991). Enfin, il a un réle de socialisa-
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tion et la communauté de métier est
porteuse d’identité pour ses membres.
A cbté de cette spécification du métier
de chef de projet comme un métier &
part entiére, nous le caractérisons éga-
lement comme un métier particulier.

Le métier de chef de projet,
un Méetier particulier

Au-dela de la définition générique des
métiers collectifs, Lefebvre, Roos et
Sardas (2003b) proposent également
de distinguer trois types de métiers :

- Les métiers universels, qui sont des
métiers dans lesquels les savoirs sont
globalement identiques dans une
société, quel que soit leur lieu d'exer-
cice. Tel est le cas aujourd’hui en
France des «professions» enseignants,
avocats, médecins, infirmiers, etc.;

— Lles métiers particuliers, dans les-
quels apparaissent deux sous-niveaux
distincts : le sous-niveau générique, un
corps de savoirs commun & toutes les
entreprises ou organisations, et le sous-
niveau spécifique, un corps de savoirs
propre & chaque entreprise ou organi-
sation. Typiquement, c’est le cas du
métier de chef de projet. En effet, ce
dernier doit s'appuyer & la fois sur des
compétences génériques, lesquelles
sont gérées d travers la formation ini-
tiale et sa reconnaissance (dipléme ou
certification professionnelle), et des
compétences spécifiques, lesquelles

le cas d'IBM

sont gérées au niveau de |'entreprise.
Comme le signale Leclair (1993), les
managers de projets ne peuvent étre
strictement des gestionnaires profes-
sionnels capables de gérer n'importe
quel projet, qu'il soit de systéme d'in-
formation, d'ingénierie ou de construc-
tion, puisque les situations d’entre-
prises (configuration organisationnelle
et particularités de |'entreprise consi-
dérée) semblent trop prégnantes pour
permettre la conception de chefs de
projet «toutterrain»;

— Les métiers singuliers, qui se sont
développés au sein d'une entreprise
ou d'une organisation, sans filiation
directe avec un métier générique pré-
existant. Le métier singulier, valable
dans une seule entreprise ou organisa-
tion, s'oppose au métier universel,
valable dans toute entreprise ou orga-
nisation d’une société donnée. De la
méme facon, le métier singulier se dis-
tingue du métier particulier en ce que,
contrairement & lui, il n'y a pas de
sous-niveau générique.

En caractérisant le métier de chef de
projet & la fois comme un métier & part
entiére et particulier, nous mettons en
avant le fait que gérer ce métier c'est
également gérer une dynamique de
production de nouvelles connaissances
et compétences spécifiques. Aussi,
maintenir, développer et partager ces
connaissances et compétences, au sein
du collectif de métier de manager de
projet, suppose une certaine dyna-
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mique que chaque entreprise se doit
de gérer avec attention. Dés lors, gérer
un métier de chef de projet revient a
gérer une dynamique de métier.

Ce besoin d’organisation et de pilota-
ge de la dynamique du métier de chef
de projet semble plaider pour le déve-
loppement de recherches gestionnaires
portant plus spécifiquement sur les
leviers de gestion & la disposition des
entreprises structurées par projets. C'est
pourquoi nous proposons de présenter,
dans la suite de cet article, |'organisa-
tion et le pilotage de la dynamique du
métier de chef de projet dans une entre-
prise leader dans le développement et
la commercialisation de produits et ser-
vices informatiques : IBM.

Methodologie

Dans le cadre de nos activités de
recherche, qui portent sur la dyno-
mique des compétences au sein des
organisations par projets, nous avons
mené une étude de cas chez IBM.
L'objectif de cette étude est d’identifier
les différentes réponses organisation-
nelles & |'articulation entre la dyno-
mique des compétences et |'organisa-
tion par projets. IBM a été sélectionné
pour deux raisons principales :
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— un degré de maturité élevé en
management de projet;

— une volonté ferme et claire de gérer
le développement des compétences de
I"entreprise.

En fait, au cours de cette étude de cas,
nous avons observé la mise en place
de solutions originales, favorisant une
véritable dynamique de gestion du
métier de chef de projet dans cette
entreprise.

La recherche présentée ici vise & décri-
re un phénoméne (celui de la dyno-
mique du métier de chef de projet),
afin d’en améliorer la compréhension.
Comme le souligne Giroux (2003,
p. 45), «la méthode des cas vise ['étu-
de en profondeur d’un ou de plusieurs
cas qui exemplifient un phénoméne
que l'on veut étudier».

Dans le cadre de cette contribution,
I'étude de cas IBM a donc une visée
illustrative, et non un objectif de géné-
ralisation. En d’autres termes, elle vise
a décrire les principaux leviers d’une
démarche d’organisation et de pilota-
ge de la dynamique du métier de chef
de projet chez IBM. La méthodologie
et la démarche de recherche retenues
sont présentées dans le Tableau sui-
vant.
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le cas d'IBM

Tableau 1 : Synthése du cadre méthodologique de la recherche

Objectif de la recherche

Décrire et comprendre la dynamique du métier de chef de projet.
L'étude de cas permet une description fine d’un phénoméne a I'étude
afin d’en améliorer la compréhension.

Sources de données

non participante.

L'entretien a été la source principale de données. Au total,

15 entretiens semi-directifs ont été réalisés, dont 9 auprés de chefs
de projet. Ces entretiens ont été complétés et enrichis par 'analyse
de documents et dans une moindre mesure, par I'observation directe

Etude de cas : la gestion
de la dynamique du
métier de chef de
projet chez IBM

Jusqu’au début des années 1990, IBM
était spécialisée dans le développe-
ment et la commercialisation de maté-
riels et logiciels informatiques, mais
face & un marché ultra-concurrentiel et
a un changement de comportement
des clients, la stratégie de I'entreprise
a évolué pour s'orienter aujourd’hui
principalement vers les services et solu-
tions informatiques : «il n’y avait pas
d’autre issue pour nous que de nous
positionner fondamentalement par rap-
port & la demande de nos clients et de
développer des compétences en matié-
re de services» (Président Directeur
Général IBM France). Cette réorienta-
tion stratégique de l'entreprise a eu
comme principale conséquence, en
termes d’organisation, de créer une
structure matricielle par projets, au
milieu des années 1990. L'affirmation
du métier de chef de projet est I'une des

principales manifestations de cette nou-
velle organisation. Elle traduit I'impor-
tance nouvelle donnée aux projets de
développement de produits et services.
Aujourd’hui, le métier de chef de projet
chez IBM est devenu un métier & part
entiére, aussi prisé que les métiers d'ar-
chitecte (ou expert technique), de spé-
cialiste (ou informaticien) ou de mana-
ger d'un groupe de compétences.

Le métier de chef de projet
chez IBM, un métier a part
entiere

Avant de nous pencher plus en avant
sur la gestion du métier de chef de pro-
jet chez IBM, nous souhaiterions
apporter au préalable quelques préci-
sions sur le réle et la place du chef de
projet dans cette entreprise.

Chez IBM, le chef de projet corres-
pond au chef de projet «lourd» de
Clark et Wheelwright (1992). Le chef
de projet «lourd» veille & la fois a la
coordination des interventions pour
obtenir un produit ou service irrépro-
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chable, et & l'adéquation du produit
ou service aux attentes du client. La
structure de direction de projet (heavy-
weight project manager) offre au chef
de projet une certaine autonomie et un
pouvoir de décision vis-avis de la
direction générale. Comme I'expli-
quent Clark et Wheelwright (1992), le
poids du chef de projet s’explique par
deux facteurs :

— c'est un «senior manager», dans le
sens oU il a été nommé chef de projet
parce qu'il combine expérience et
expertise technique, tout en pouvant
s'appuyer sur des réseaux qui lui per-
mettent d’exercer son influence dans
I"entreprise;

- il a autorité sur les personnes qui
travaillent sur le projet et supervise leur
travail par I'intermédiaire des respon-
sables fonctionnels de |'équipe projet.

Dans la littérature, le chef de projet est
défini comme un acteur fransversal et
provisoire, alors que les acteurs métiers
sont permanents et fonctionnels (Garel,
Giard & Midler, 2003). Or, chez IBM, le

chef de projet est un acteur :

— transversal, dans le sens ou il coor-
donne et facilite I'intégration de I'en-
semble des compétences métiers dans
les projets;

— provisoire, puisque son périmetfre
d’intervention est celui du projet qu'il

meéne;
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— permanent, dans la mesure oU la
mission du chef de projet est toujours
de gérer des projets;

— et fonctionnel, puisque dans la plu-
part des unités business de |'entrepri-
se, il existe un service regroupant les
chefs de projet au méme titre que les
services fonctionnels traditionnels.

Ainsi, chez IBM, le chef de projet est
considéré comme un acteur métier &
part entiére, rattaché de maniére per-
manente & un service fonctionnel, le
management de projet. En effet, de la
méme facon que I'acteur métier reste
rattaché & son métier et peut participer
a plusieurs projets simultanément, le
manager de projet reste rattaché & son
métier de chef de projet et peut gérer
plusieurs projets simultanément. De la
méme facon que l'acteur métier est
jugé & 'aune de sa contribution parti-
culiére et ponctuelle au projet, le chef
de projet est jugé en fonction de la
bonne réalisation globale du projet
sous contrainte de performance. Enfin,
a l'instar des acteurs métiers qui
apportent leurs connaissances et com-
pétences fonctionnelles (technolo-
giques, commerciales, efc.) au projet,
le chef de projet apporte au projet ses
connaissances et compétences organi-
sationnelles et relationnelles (média-
tion, animation, empathie). La seule
différence entre le chef de projet et
I"acteur métier (au sens ou on |'entend
traditionnellement) réside dans le fait
qu'au lieu d'étre mobilisé temporaire-
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ment sur un projet, le chef de projet
intervient tout au long du projet.

Aprés avoir considéré le chef de projet
comme un acteur métier entierement
dédié aux projets, nous proposons &
présent de nous intéresser a la gestion
proprement dite de la dynamique du
métier de chef de projet chez IBM.

L'évolution du métier de
chef de projet

Depuis 1997, le management de pro-
jet est considéré comme un métier

le cas d'IBM

essentiel et une compétence-clé au sein
d’IBM. C’est la raison pour laquelle
IBM a élaboré une filiére de formation
spécialement dédiée aux chefs de pro-
jets de I'entreprise : «chef de projet est
un métier a part entiére, avec tout son
cursus de formation» (chef de projet
développement de produits). Ainsi,
chez IBM, le métier de chef de projet
est complétement formalisé et hiérar-
chisé, c'esta-dire qu'il y a un effort
important qui est fait sur la formation et
I'évolution du métier de chef de projet,
dont les principales étapes sont pré-
sentées dans la Figure suivante.

Figure 1 : Les étapes de |"évolution du métier de chef de projet

CHEF DE PROJET
EXECUTIF

Certification niveau 2 |

CHEF DE PROJET SENIOR

[
<7rﬁﬁcoﬁon niveau 1 |

PMI

CHEF DE PROJET CONSULTATIF

CHEF DE PROJET ASSOCIE

[ APPRENTI

Jusqu’au niveau «chef de projet
consultatif», IBM ne demande rien de
particulier. En général, soit le chef de
projet s'occupe de petits projets, soit il
gére un projet en collaboration avec
un autre chef de projet, soit il est déja
assigné & un senior, mais il n’a pas les

certificats ou les dipldmes requis.
Par exemple, «je suis considéré depuis
longtemps comme chef de projet
senior, mais je suis officiellement chef
de projet consultatif, uniquement parce
que je n’ai pas passé la certification
interne» (chef de projet services).
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Le programme de certification de chef
de projet senior présente deux volets :
une certification professionnelle Project
Management Professional (PMP) déli-
vrée par le Project Management
Institute (PMI), puis une certification
interne IBM. Le PMI est un organisme
professionnel qui a pour objectif de
promouvoir les meilleures pratiques en
management de projet et d’animer un
réseau pour le partage des expé-
riences et le perfectionnement des
connaissances de la profession mana-
gement de projet, et ce quelque soit le
secteur d’activité. Pour IBM, |"examen
du PMI est la garantie que le chef de
projet est passé par tout un cursus de
cours et de modules de formation
(environ 25 jours), et qu'il a assimilé
I’ensemble des concepts et la termino-
logie du management de projet du
PMI. Cet ensemble de connaissances
génériques au métier de chef de projet
est synthétisé dans le PMBOK (Project
Management Body of Knowledge)
(PMI, 2000)2. Cet ouvrage fournit un
référentiel commun, avec une termino-
logie précise des phases, livrables et
compétences nécessaires au chef de
projet. «L’avantage de cette référence,
c’est qu’on utilise tous le méme langa-
ge, les mémes acronymes, les mémes
facons de travailler» (chef de projet
solutions e-business).

Une fois que le candidat au titre de
chef de projet senior a réussi I'examen
du PMI, il peut passer la certification
interne IBM de niveau 1. En effet, dans
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un souci de gestion des métiers et des
carriéres, IBM a développé, depuis
une dizaine d’années, la certification
interne des métiers. Ces certifications
diplédmantes sont des systémes attes-
tant d’un certain niveau de qualifico-
tion et d’expertise sur un métier. A par-
tir d’'une réflexion portant sur les pro-
jets de développement de produits et
services aux clients, quatre métiers
principaux ont été définis pour étre
soumis & des certifications diplé-
mantes, reconnues aussi bien en infer-
ne qu'a l'extérieur de I'entreprise : le
consultant, I'architecte3, le spécialiste4
et le chef de projet.

la caractéristique principale de ces
métiers soumis & la certification est
qu’ils sont transversaux par rapport
aux entités business de |'entreprise.
Cette transversalité des métiers par
rapport aux divisions est essentielle a
la compréhension de la gestion des
métiers et des carriéres chez IBM. Par
exemple, un chef de projet peut évo-
luer aussi bien dans la division maté-
riels (hardware), logiciels (software) ou
services de |'entreprise. Ainsi, la ges-
tion des métiers chez IBM est transver-
sale au management des carriéres
effectué au sein de chaque verticale.

2 le PMBOK est téléchargeable sur le site du
PMI, http://www.pmi.org/

3 Llarchitecte (ou expert technique) définit le
design de la solution technologique proposée
au client.

4 le spécialiste (ou informaticien] se focalise
sur la construction et la mise en place de ce qui
a été défini par le consultant et I'architecte.
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Pour obtenir la certification interne
IBM, le candidat doit constituer un dos-
sier comprenant quatre volets :

- expériences professionnelles;

- compétences. Le candidat présente
ici son certificat de réussite a I'examen

du PMI;

- contribution au business d’IBM.
Pour démontrer comment il contribue
au business d’IBM, le candidat choisit
trois projets qu’il a menés dans |'entre-
prise. Pour chaque projet, le candidat
doit prouver dans quelle mesure il a
contribué a la réussite du projet;

- contribution au partage d’expérien-
ced. Dans ce volet, le candidat
témoigne de son rayonnement & |'inté-
rieur comme & |'extérieur de |'entrepri-
se (avoir donné des cours, avoir com-
muniqué dans des conférences, avoir
écrit et enregistré des documents dans
la base de données des expériences de
projets qu’lBM a nommé Intellectual
Capital Management, efc.). La certifica-
tion permet donc d’évaluer les chefs de
projets en fonction de leur contribution
au partage des connaissances. Ce dis-
positif constitue ainsi un support intéres-
sant pour inciter les chefs de projet &
partager leurs expériences au sein du
métier collectif de chef de projet.

5 IBM appelle ce volet le «give-backs.

6 Un mentor ne peut pas étre évaluateur, pour
des raisons évidentes d’éthique : le mentor ne
peut étre & la fois juge et parti.

7 Pour se faire «recertifier», il faut au moins
justifier 40 heures de cours en trois ans.
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Pour constituer son dossier et passer la
certification, le candidat peut deman-
der 'aide d’un ou plusieurs mentors.
Ces derniers sont des chefs de projet
seniors, donc possesseurs de connais-
sances et d’expériences en manage-
ment de projet, et déja passés par le
processus de certification. Une fois
que le dossier de certification est
constitué, il est présenté et revu par
des pairs, c’est-a-dire des chefs de pro-
jet certifiés appartenant & n’importe
quelle unité business d'IBMS. Par
exemple, un candidat & la certification
de chef de projet, travaillant dans le
développement de logiciel, peut trés
bien étre évalué par un chef de projet
certifié oeuvrant dans le développe-
ment de solutions informatiques.

Enfin, en ce qui concerne le candidat
au titre de chef de projet exécutif, il
doit passer le deuxiéme niveau de cer-
tification interne IBM, qui requiert en
particulier un niveau d’expertise supé-
rieur en management de projet et une
notoriété internationale.

Par ailleurs, la certification du métier
de chef de projet est remise en jeu tous
les trois ans. Plus précisément, pour
continuer & étre certifié et porter le titre
de chef de projet senior ou exécutif, le
candidat & la «recertification» doit
bien entendu continuer & exercer son
métier, accroitre ses compétences et
ses contributions, et accumuler un cer-
tain nombre d’heures de cours effec-
tués pendant les trois ans”. Dans le
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processus de «recertification» des
chefs de projet, le volet le plus impor-
tant est celui du partage d’expériences
en management de projet. Tous les
trois ans, le chef de projet doit montrer
comment il a contribué & la formation
d’autres chefs de projet (par exemple,
en étant mentor d'un chef de projet
junior), au partage d’expériences
auprés de la communauté des chefs de
projet et/ou au développement du
métier de chef de projet dans |'entrepri-
se. La revue de «recertification» s'effec-
tue de nouveau par des pairs. «La recer-
tification est un moyen de se remettre en
question et de forcer les gens & pro-
gresser, a foujours se renouveler» (chef
de projet développement de services).

La certification du métier de manager
de projet présente des avantages ¢ la
fois pour I'entreprise et pour |'em-
ployé : elle accroit la productivité des
salariés, permet d'identifier leur niveau
de compétences et de démontrer leur
professionnalisme aux clients. En fait,
les certificats sont des moyens de
reconnaissance et de valorisation des
compétences de chacun, aussi bien en
interne qu'a I'extérieur de I'entreprise8.
Un autre avantage & la certification du
métier de chef de projet est que les indi-
vidus sont qualifiés sur des métiers et
des compétences, indépendamment
des structures verticales d’organisation
auxquelles ils appartiennent. Cela per-
met en théorie, une fluidité des res-
sources entre les divisions, ainsi qu'une
évaluation des compétences de |'indivi-
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du indépendante et complémentaire &
celle effectuée par son manager d'uni-
t. La certification du métier de chef de
projet est également une garantie de
I'employabilité d’'une personne dans et
a l'extérieur de I'entreprise.

La formalisation et linstitu-
tionnalisation de la profes-
sion management de projet

Depuis le milieu des années 1990,
IBM s’est lancé dans un vaste pro-
gramme de formalisation et d'institu-
tionnalisation du management de pro-
jet. Des équipes corporate sont en
charge du développement, de la mise
a jour et de la documentation du
métier de manager de projet. Plus pré-
cisément, le métier de chef de projet et
ses performances sont contrdlés par
des acteurs internes (PMCOE,
PMOffice) et externes (PMI) & I'entre-
prise. Selon, Wenger, Mc Dermott et
Snyder (2002), ces acteurs peuvent
étre considérés comme des coordina-
teurs de la communauté des chefs de
projet. le réle de ces acteurs est
notamment de relier entre eux les
membres de la communauté et d’aider
a développer les pratiques de la com-
munauté professionnelle des chefs de
projet, y compris en favorisant la capi-
talisation des connaissances et leur ins-
cription dans |'utilisation d’outils ou de
méthodes.

8  Dfailleurs, nous avons observé que les certi-
ficats du PMI et de chef de projet senior ou exé-
cutif sont accrochés sur les murs des bureaux des
chefs de projet certifiés.
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le Project Management Center Of
Excellence (PMCOE) a été fondé en
1995, lors de la création de la divi-
sion IBM Global Services (IGS), qui a
marqué |'essor et le développement du
métier de chef de projet dans I'entre-
prise. Ce centre est composé de mana-
gers de projet, venant de tous les
pays, en rotation pendant une période
de 12 & 18 mois. L'objectif de départ
du PMCOE était de travailler sur le
métier de chef de projet (cursus,
niveaux, contenu des formations, efc.).
Par exemple, |'obligation d'étre certifié
par le PMI pour étre chef de projet
senior est une décision du PMCOE.
Aujourd’hui, sa mission principale est
de développer et d’animer cette pro-
fession au niveau d'IBM Corporate. Le
PMCOE a également développé un
programme de récompenses de la pro-
fession. Ainsi, chaque année, des
chefs de projet sont distingués en fonc-
tion des indicateurs de performance
des différents projets qu’ils ont
conduits, en termes de difficultés, d'at-
teinte des obijectifs, d'utilisation des
ressources, efc.

Au sein d'IBM, il existe également des
centres de développement des
méthodes de management de projet. A
titre d’exemple, le Project Manage-
ment Office (PMOffice) est un centre
de compétences en management de
projet, qui a pour objectif d'observer,
de comparer les expériences menées
dans les projets de |’entreprise et d'in-
tégrer ces expériences, afin de déve-
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lopper et d’améliorer en permanence
les méthodes de management de pro-
jet (méthode de maitrise des colits et
des délais, d'évaluation des risques,
de gestion des contrats, de gestion de
la soustraitance, etc.). Toutes ces
méthodes sont publiées et mises en
ligne sur I'Intranet de la société.

A cbté de cette organisation interne du
métier (PMCOE, PMOffice, cours spé-
cifiques au métier, programme de cer-
tification du métier), les chefs de projet
sont également incités & participer &
des réseaux externes de connais-
sances en management de projet. En
particulier, nous avons observé que le
Project Management Institute (PMI)
joue un réle important dans I'anima-
tion de la communauté des chefs de
projet chez IBM. En effet, hormis le fait
d’étre obligés de passer par une for-
mation et un examen au PMI pour étre
certifiés, certains chefs de projet d'IBM
participent activement aux séminaires
organisés par les institutions locales
PMI, soit pour communiquer, soit pour
écouter d'autres intervenants, soit pour
aider & |'organisation des conférences.
Ces initiatives constituent, au-deld des
différents secteurs d’activités, une identi-
té commune aux acteurs projets.

Pour conclure notre étude de cas, nous
proposons un tableau synthétisant les
modalités d’organisation et de pilota-
ge de la dynamique du métier de chef
de projet chez IBM (Tableau 2).
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Tableau 2 : Synthése des principaux leviers d’organisation et de pilotage du métier de chef
de projet chez IBM

Leviers d’organisation
(animation du métier)

Leviers de pilotage
(institutionnalisation de la profession)

— Responsables du métier de chef de projet
par zone géographique et par région

- Leaders locaux en management de projet

- Apprentissage tutoré

— Comités mensuels de certification

- Journées management de projet

- Contributions au partage d’expériences

— Programme de récompenses de la profession

Centre Project Management Center Of
Excellence (PMCOE)

Centres de Développement de Méthodes :
Project Management Office (PMOffice)
Cours spécifiques au métier

Programme de certification

Association PMI (Project Management
Institute)

Aprés avoir présenté les principaux
leviers de gestion de la dynamique du
métier de chef de projet chez IBM,
nous proposons, dans la derniére par-
tie de cet article, d’analyser la dyna-
mique du métier de chef de projet a
partir de trois dimensions : cognitive,
relationnelle et identitaire.

Une analyse de la
dynamique du metier
de chef de projet a
partir des dimensions
cognitive, relationnelle
et identitaire

Pour analyser la dynamique du métier
de chef de projet, nous adoptons la
grille d’analyse développée par
Lefebvre, Roos et Sardas (2003b),
dans le cadre de la dynamique des
métiers de conception. Cette grille
d’analyse se fonde sur trois dimensions
en inferaction : cognitive, relationnelle
et identitaire.
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Dimension cognitive

Chez IBM, le métier de chef de projet
est considéré comme un collectif por-
teur d’expertises et de savoirs. En effet,
les chefs de projet partagent un corps
de connaissances commun en gestion
de projet, reconnues comme néces-
saires & |'exercice de leur activité. Ces
connaissances partagées au sein de la
communauté des chefs de projet sont &
la fois génériques, dans le sens prodi-
guées & |'ensemble des chefs de projet
quel que soit leur domaine d’activité
(connaissances permettant de maitriser
les coits et les délais, de gérer les
risques, les contrats, la sous-traitance,
efc.), et spécifiques & chaque domaine
d’activité de |'entreprise (connais-
sances spécifiques au développement
intégré de produits, connaissances
spécifiques & la gestion des projets de
services aux clients, efc.). Ce corps de
connaissances est reconnu comme
nécessitant un apprentissage relative-
ment long, et des trajectoires profes-
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sionnelles se déroulent au sein de ce
métier (évolution du chef de projet
apprenti au chef de projet exécutif).

Le métier de chef de projet constitue
ainsi une communauté d'apprentissa-
ge privilégiée (Brown & Duguid,
1991; Chanal, 2000), difficilement
remplacable lorsqu’il s’agit de trans-
mettre des savoirs non formalisés. Cet
apprentissage est géré pour |'essentiel
au sein du groupe métier, avec un
recours & des dispositifs externes de
formation et de certification (PMI), des
dispositifs internes d’administration du
métier (PMCOE, PMOffice, cours spé-
cifiques au métier, certification interne
du métier), et des processus informels
d’apprentissage (désignation de men-
tors pour le développement des chefs
de projet juniors, contributions au par-
tage d'expériences auprés de la com-
munauté des chefs de projet).

Dimension relationnelle

Selon Lefebvre, Roos et Sardas
(2003b), la seconde dimension d’ana-
lyse des métiers, & savoir la dimension
relationnelle, comporte un point de
vue externe (les relations entre le
métier et son environnement) et un
point de vue interne (les relations entre
les gens du métier dans I'entreprise).

D'un c6té, l'existence d’un métier
implique une reconnaissance externe,
constitutive d’une identité collective. |l
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s'agit de l'identification formelle ou
informelle du métier par une appello-
tion, et souvent |'existence d’un service
ou d'une entité organisationnelle déli-
mitant la population avec un mode de
gestion de cette population. Chez IBM,
la certification du métier de manager
de projet est un moyen de reconnais-
sance et de valorisation du chef de
projet aussi bien & l'intérieur (avec les
autres métiers) qu'a l'extérieur de I'en-
treprise (clients, fournisseurs, sous-rai-
tants, partenaires, etc.). Cette reconnais-
sance se traduit par des régles de fonc-
tionnement et d'infervention du métier
de manager de projet. Par exemple, la
certification  professionnelle  Project
Management Professional (PMP), déli-
vrée par le Project Management Institute
(PMI), est une régle de fonctionnement
obligatoire pour évoluer dans le métier
de chef de projet chez IBM.

D’un autre cété, le métier peut égale-
ment étre défini comme un systéme de
roles en interaction, & l'intérieur d'un
périmétre donné. Sur le plan relation-
nel, les chefs de projet sont dispersés
physiquement sur les différents projets
et sur les différents sites de |'entreprise,
ce qui ne facilite pas généralement le
dialogue et la diffusion des expertises
locales au sein du métier. Pour faire
face & cette dispersion des savoirs, la
dynamique collective interne du métier
de chef de projet chez IBM est entrete-
nue par les nombreuses opportunités
d'inferactions offertes par |’entreprise
au niveau local (responsables du
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métier de chef de projet par zone géo-
graphique et par région, leaders
locaux en management de projet,
comités mensuels de certification,
journées d'échanges sur le théme du
management de projet, programme de
récompenses de la profession).
«L'objectif de la communauté des chefs
de projet est d’entretenir un climat de
partage et d'échange d’idées et d’ex-
périences, par l'organisation de confé-
rences internes, o chacun vient présen-
ter un projet qu’il est en train de mener,
ou apporter des idées pour faire avan-
cer la profession de chef de projet.
L'objectif est qu'il y ait un esprit de grou-
pe, une communauté qui puisse évoluer
ensemblex (chef de projet services).

Dimension identitaire

La troisiéme dimension d’analyse du
métier est I'identité des chefs de projet.
Dans |'entreprise, & cété des connais-
sances génériques du management de
projet qui sont codifiées et donc expli-
cites (manuel de référence en manage-
ment de projet - PMBOK, langage,
outils, documents, procédures, régles,
efc.), les connaissances spécifiques du
métier sont en grande partie peu for-
malisées et reposent avant fout sur les
individus. L'implication de ces derniers
dans l'activité et dans la dynamique
cognitive collective est fondamentale.
Cette implication individuelle est large-
ment conditionnée par 'identité offerte
par |'entreprise, c’esta-dire par I'at-

174

tractivité de contenu des réles propo-
sés et par la reconnaissance de ces
réles (Kogut & Zander, 1996). Aussi,
le métier de chef de projet a un réle de
socialisation et la communauté de pro-
tique des chefs de projet est porteuse
d’identité pour leurs membres. Dans le
cas d’IBM, nous avons observé que les
chefs de projet s'identifient davantage
par leur appartenance & la commu-
nauté de leur métier qu’a leur apparte-
nance & leur unité business. De plus, les
experts du métier de chef de projet
(chefs de projet seniors ou exécutifs)
jouent un réle moteur dans la dyno-
mique collective des connaissances en
management de projet, via la transmis-
sion, le contréle, la mise & 'épreuve et
le développement des connaissances.
Le métier de chef de projet constitue
donc un espace de construction identi-
taire fort pour les individus.

Le métier de chef de projet se définit
ainsi non seulement par ce qu'il sait
(dimension cognitive), mais aussi par
ce qu'il fait (dimension relationnelle) et
par ce qu'il est (dimension identitaire).
Les interactions entre les trois dimen-
sions constituent ce que Lefebvre, Roos
et Sardas (2003b) appellent une dyna-
mique de métier. Les leviers de gestion
du métier de chef de projet doivent dés
lors agir sur ces trois dimensions, afin
de piloter et d’organiser la dynamique
de ce métier. lLe Tableau 3 propose
une relecture des modalités de gestion
du métier de chef de projet, identifiées
chez IBM, & partir des dimensions
cognitive, relationnelle et identitaire.
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Tableau 3 : Relecture du cas IBM a travers les dimensions cognitive, relationnelle et
identitaire de la dynamique du métier de chef de projet

Dimensions d’analyse

Leviers de gestion

Cogpnitive

Dynamique du

Centre Project Management Center Of Excellence
(PMCOE)

Centres de Développement de Méthodes (PMOffice)
Cours spécifiques au métier

Programme de certification

Apprentissage tutoré

Contributions au partage d’expériences

métier de chef
de projet

Relationnelle

Certification professionnelle

Responsables du métier de chef de projet par zone
géographique et par région

Leaders locaux en management de projet

Comités mensuels de certification

Journées management de projet

Programme de récompenses de la profession

Identitaire

Communauté de pratique des chefs de projet
Imporfance des experts en management de projet

Conclusion

A travers cet article, nous avons tenté
de situer les enjeux relatifs & I'organisa-
tion et au pilotage de la dynamique du
métier de chef de projet. Nous avons
tout d’abord défini ce métier comme un
métier & part entiére et particulier. A
partir d’'une étude de cas menée chez
IBM, nous avons présenté les princi-
pales modalités de gestion de la dyna-
mique du métier de chef de projet. Ces
leviers permettent de tracer les contours
de ce peut étre |'organisation et le pilo-
tage du métier de chef de projet, dans
des entreprises soucieuses d’organiser
la dynamique de ce métier. Enfin, nous
avons proposé une analyse de cette
dynamique & partir des dimensions
cognitive, relationnelle et identitaire.

Chez IBM, le métier de chef de projet
constitue une organisation & lui seul : il
comporte une hiérarchie, des modes
d’organisation spécifiques, des valeurs
et des modes de reconnaissance qui
lui sont propres, et il définit des moda-
lités précises de transmission des
savoirs. La solution & la dynamique du
métier de chef de projet ne seraitelle
pas alors de considérer la fonction
management de projet comme une
fonction classique, telle que la fonction
marketing ou la fonction conception 2

la fonction management de projet,
dans laquelle on ne retrouverait que
des chefs de projet, aurait pour réle
fondamental de développer, de stoc-
ker et de mettre & disposition des
connaissances et des compétences en
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management de projet nécessaires au
développement des projets de |'entre-
prise. Ainsi, les chefs de projet pour-
ront échanger plus facilement avec
leurs pairs sur leurs problémes quoti-
diens de gestion des projets, ce qui
permetira également de diffuser les
apprentissages générés par un projet
sur d’autres projets, en cours ou &
venir.

la dynamique du métier de chef de
projet constitue ainsi un objet de
recherche trés intéressant pour la ges-
tion. les retombées sont essentielles,
aussi bien pour les individus qui évo-
luent dans ce métier collectif que pour
les entreprises confrontées & ce besoin
d’organisation et de pilotage de la
dynamique de ce métier, sans oublier
les systémes d’enseignement ou de for-
mation, qui doivent adapter le contenu
de leurs dipldmes et certifications pro-
fessionnelles & la dynamique du métier
de chef de projet. Toutefois, le contenu
définitif de |'organisation de cette
dynamique du métier de chef de projet
reste en partie a inventer.
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