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Résumé

L’objet de cette contribution, qui a un caractére exploratoire, est de clarifier les tensions que
connait un chef de projet entre divers modes d’action tout au long du déroulement d’un projet.
Il s’agit d’identifier les différents modes mais aussi de comprendre les possibilités de
changements de mode et leurs pertinences afférentes. La littérature en sciences de gestion
nous propose d’appeler cette tension entre deux modes d’action : I’ambidextrie. Deux types
d’ambidextrie éclairent particulierement selon nous la situation des chefs de projet: une
ambidextrie au sens de March (1991) qui renvoie a la question : s’agit-il de mobiliser des
compétences existantes (mode exploitation) ou au contraire d’en acquérir de nouvelles (mode
exploration) ? Une ambidextrie au sens de Mintzberg (1994) qui renvoie a la question : s’agit-
il de suivre le plan (mode rationalisation) ou au contraire de s’adapter pour faire face a la
situation (mode adaptation) ? On se propose d’avancer dans ce débat en mobilisant le principe
du pragmatisme de James (1907) a partir d’une étude de cas comparative du déroulement de
deux expéditions polaires forts différentes : 1’une en arctique dénommée ARC, I’autre en
antarctique appelée ANT. Nous avons choisi de traiter une situation critique rencontrée par
chaque chef de projet lors du déroulement de 1’expédition. Les premiers résultats sont
surprenants. Impossible de conclure a 1’avantage d’un mode sur un autre, ou méme d’un
enchainement de mode sur un autre. Par contre ce qui apparait comme discriminant c’est la
possibilité de jouer pour un chef de projet sur tous les modes et tout le long du projet. La
question qui se pose alors est celui du choix du mode et de la capacité a en changer.

Mots clés : management de projet — mode d’action - ambidextrie — chef de projet- expédition
polaire



Introduction

L’objet de cette contribution, qui a un caractére exploratoire, est de clarifier les tensions que
connait un chef de projet entre divers modes d’action tout au long du déroulement d’un
projet’. Il s’agit de clarifier ces différents modes mais aussi de comprendre les possibilités de
changements de mode et leurs pertinences afférentes. Nous émettons 1’hypothése que les
travaux en sciences de gestion autour de I’ambidextrie initiée par March (1991) autour de la
question de D’arbitrage entre un mode d’exploitation et un mode d’exploration dans un
processus d’apprentissage organisationnel peut constituer un apport a cette réflexion. Cette
maniére d’aborder 1’ambidextrie renvoie a la question : s’agit-il de mobiliser des compétences
existantes (mode exploitation) ou au contraire d’en acquérir de nouvelles (mode
exploration) ? Mais cette maniere d’appréhender I’ambidextrie est insuffisante pour rendre
compte des modes d’action d’un chef de projet tout au long du projet, nous proposons de
mobiliser, d’'une maniére complémentaire, 1’ambidextrie proposée par Mintzberg (1994) qui
renvoie a la question : s’agit-il de suivre le plan (mode rationalisation) ou au contraire de
s’adapter pour faire face a la situation (mode adaptation) ? On se propose d’avancer dans ce
débat en mobilisant le principe du pragmatisme de James (1907) a partir d’une étude de cas
comparative du déroulement de deux expéditions polaires forts différentes : 1’une en arctique
dénommée ARC, I’autre en antarctique appelée ART.

Nous considérons le management de projet comme une classe particuliere en matiére de mode
d’organisation puisqu’il s’agit de gérer I’émergence d’une activité¢ nouvelle que nous devons
distinguer d’une activité standard (Declerck, Debourse, Navarre, 1983). Cette dimension de
nouveauté peut étre plus ou moins affirmée. C’est I’introduction du nouveau et donc de
I’inconnu qui génére des problémes d’organisation tout a fait spécifiques. Des travaux récents
montrent que si le projet est vraiment innovant, il échappe au management de projet classique
(Garel, 2006) et du coup le management de projet est a la recherche de nouvelles bases. Nous
admettons avec Christophe Midler (1998), que ce type d’organisation doit arbitrer tout au
long de son déroulement une tension entre deux facteurs qui vont progresser en sens inverse :
la connaissance du projet et le degré de liberté dans la conduite du projet. D’une part, la
connaissance du projet se developpe au fur et @ mesure de 1’évolution du projet et on sait
« tout » lorsque le projet est terminé, d’autre part le degré de liberté dans la gestion du projet

va lui en décroissant et c’est a la fin du projet alors que nous n’avons plus aucune marge de
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manceuvre que nous possédons la connaissance du projet. Nous sommes confrontés a une
problématique générale en terme de processus d’apprentissage organisationnel. Dans le méme
temps, I’émergence d’une économie de la connaissance au sens de Foray (2000) met au cceur
des organisations leurs capacités a faire émerger et a gérer d’'une maniére permanente et
généralisée des actions nouvelles — des projets ! - plus performantes dans un contexte évolutif,
incertain et risqué. L’enjeu de compréhension en profondeur de ce type de mécanisme devient
alors essentiel en sciences de gestion: le projet est au cceur de 1’entreprise (Bréchet,

Desreumaux, 2006).

1. PROJET ET AMBIDEXTRIE

Comme le rappelle le Project Management Institute : « Le projet est une entreprise temporaire
décidée dans le but de créer un produit, un service ou un résultat unique » (Project
Management Institute, 2004, p.5). Dans un espace-temps limité, le projet fait appel a la
nouveauté par opposition aux activités courantes et répétitives. Vu sous cet angle, le projet
apparait comme étant largement orientée vers un mode d’exploration alors que 1’observation
de comment la gestion de projet s’exerce dans les organisations s’apparente bien davantage a
un mode d’exploitation. Devant cette obligation de mettre au centre des organisations le
management de projet, celles-ci ont eu tendance a s’appuyer de plus en plus sur la
standardisation de la gestion de projet (Bredillet, 2007). Or, malgré ces efforts, le taux de
succes des projets ne satisfait pas. Les grands projets publics sont souvent associés a des
échecs, et ceux des grandes organisations également. La gestion de projet est a la recherche de
nouvelles bases (Maylor, 2006). Plusieurs études ont été entreprises pour mieux comprendre
les enjeux de la gestion de projet (Miller et Hobbs, 2005). Une des critiques apportées a la
gestion de projet est sa trop grande rationalité de planification. La logique de rationalisation
sous-entend que 1’application de bonne pratique et procédures de la gestion de projet conduit
au succes du projet (Project Management Institute, 2004). Selon cette approche, 1’échec
s’explique par un manque de rigueur dans I’application de ces pratiques et procédures. Le
succes ou 1’échec se mesure généralement par quelques critéres : respect des échéances, du
budget et de la portée. La réalité n’a qu’a se plier au plan! Or la réalit¢ du déroulement effectif
des projets est remplie de surprises et d’événements qu’il faut prendre en compte dans la
gestion du projet. L’approche de rationalisation vise a éliminer ces événements ou a les gérer
de telle sorte que le projet se poursuive tel que prévu. Sinon, ¢’est I’échec du projet. Dans cet

esprit, I’élaboration d’un plan de projet fait appel a I’application de connaissances techniques



qui visent a structurer et a coordonner un ensemble d’activités au meilleur colt et dans les
meilleurs délais. Un grand nombre d’outils (répertoriés par le PMI) sont utilisés par les chefs
de projet (Besner et Hobbs, 2008). Plusieurs nouvelles techniques s’ajoutent d’ailleurs a celles
déja existantes tels que 1’analyse de la valeur et la chaine critique. Tout ceci s’inscrit dans la
suite des travaux de Taylor en management scientifique (Morgan, 1989). Une fois construit, le
chef de projet exploite le plan. Le concept de maturité en gestion de projet s’appuie largement
sur la capacité a reproduire des processus, a réutiliser les meilleures pratiques (Kerzner, 2003
). Ici, le contexte du projet semble fige. On vise des économies par la répétition des pratiques
connues.

Le role du chef de projet ne se limite pourtant pas qu’a I’exploitation. En effet, il existe un
fort courant dans la littérature en management de projet ou on reconnait la place de
I’innovation (Turner et Keegan, 2004) et plus largement de I’exploration. Par exemple, la
nature multidisciplinaire du projet permet une ouverture a différents points de vue qui
favorisent 1I’émergence des solutions créatives dans le respect des contraintes (Cicmil, 2000).
On y reconnait aussi le contexte changeant dans lequel le projet se réalise. Mais souvent cette
ouverture n’est 1égitime que dans les premiéres phases du projet. Inspirée par la poussée de
I’approche japonaise en qualité dans les années 80 et 90 (Brilman, 1996), le cycle de vie de
projet prend une autre allure en consacrant plus de temps et de ressources aux premiéres
¢étapes du projet afin de comprendre 1’ancrage du projet dans ’organisation, de connaitre les
attentes de multiples parties prenantes et enfin, d’explorer plusieurs solutions (Artto et al.
2008). L’exploration est permise, mais limitée aux premiéres étapes du projet. Rapidement, le
plan est finalisé et sert de référence pour la suite du projet. Le chef de projet revient alors a un
mode d’exploitation et adopte alors un leadership de controle afin d’éviter les déviations au
plan (Muller et Turner, 2007). Evénements économiques ou sociaux, changements de
stratégie organisationnelle ou problémes d’approvisionnement, les imprévus ne manquent pas
de se manifester durant la vie d’un projet. Pour faire face a ces évolutions, de nouvelles
approches en management de projet émergent. Dans le secteur du développement logiciel par
exemple les approches dites « agiles » semblent donner de bons résultats dans le contexte de
projets de courte durée. Plus globalement, une nouvelle approche émerge (Williams, 2005).
Celle d’une approche systémique ou la flexibilité du projet est conservée tout au long du
projet @ mesure que les objectifs du projet sont mieux connus ainsi que les moyens pour les
atteindre. Dit simplement, le projet émerge! La complexité grandissante des projets ainsi que
I’incertitude justifient le besoin de recourir a des facons de faire plus flexibles. Dans ces

conditions les pratiques et procédures traditionnelles ne sont peut-étre plus suffisantes.



Le rble du chef de projet s’enrichit : il cherche constamment a établir 1’équilibre délicat entre
exploitation et exploration tout au long du cycle de vie du projet. L’exploration des solutions
en début de projet s’accompagne trés tot de contraintes potentielles liées a I’exploitation et
vice-versa, la mise en ceuvre du projet s’ouvre a des opportunités d’exploration décelées en
cours d’exploitation. Cela exige du chef de projet des capacités a travailler tantdt dans un
mode d’exploration, tant6t dans un mode d’exploitation. La question se pose aussi de la
capacité a changer de mode, de reconnaitre le point de non-retour (Hallgren, 2007). Halgren
(2007) mise sur la métaphore d’une expédition réelle en montagne pour éclairer la dynamique
qui s’installe dans une usine d’ingénierie électrique relativement aux déviations du plan. La
liberté dans le choix des solutions apparait comme un élément clé du succes, mais surtout la
qualité du jugement du chef de projet et son expérience. Ainsi le chef de projet doit aussi étre

capable de travailler tantét en mode rationalisation tantot en mode adaptation.

Ainsi le chef de projet semble soumis a une double tension, d’une part entre un mode
d’exploitation et un mode d’exploration, d’autre part entre un mode de rationalisation ou de
planification et un mode d’adaptation. Nous proposons de clarifier ces différentes notions a
partir de la notion d’ambidextrie telle qu’elle est développée d’une part selon March (1991) et

d’autre part selon Mintzberg (1994).

1.1. L’AMBIDEXTRIE AU SENS DE MARCH

Nous suivrons ici la synthése de la littérature sur I’ambidextrie proposée récemment par
Farjaudon et Soulerot (2008) en ce qui concerne la perspective ouverte par March dans son
article de fondateur 1991 qui constitue la référence a de nombreux travaux. Selon ces auteurs,
March ouvre une nouvelle voie de recherche en mettant au cceur de la réflexion sur
I’apprentissage organisationnel le dilemme exploitation/exploration. L’exploitation et
I’exploration ne sont plus étudiées uniquement avec le prisme des stratégies mises en ceuvre,
mais aussi a travers la question des connaissances détenues ou a acquérir par 1’organisation.
Reprenant les propos de March lui-méme : « L’exploration inclut des choses comprises
comme dans les termes tels que recherche, variation, prise de risques, expérimentation, jeu,
flexibilité, découverte, innovation. L’exploitation inclut des choses telles que
perfectionnement, choix, production, efficience, implémentation, exécution. » (March 1991,

p.71) (...) L’essence de l’exploitation est le perfectionnement des compétences, technologies



et paradigmes existants. Ces effets sont positifs, rapides et prévisibles. L’essence de
[’exploration est [’expérimentation de nouvelles alternatives. Ces effets sont incertains, a long
terme et souvent négatifs. » (March, 1991, p.85). A partir de ces travaux, certains vont
montrer 1’incompatibilité des stratégies d’exploitation et d’exploration pour une méme
organisation dans un méme horizon de temps et d’espace (Mom et alii, 2003), d’autres au
contraire vont montrer la nécessité pour une organisation de jouer de ces deux modes ce qui
va étre dénommé la capacité d’ambidextric (Rivking et Siggelkow, 2003). Dans cette
perspective, des travaux vont montrer les possibilités de combiner ces deux logiques au sein
d’'une méme organisation en distinguant différents types d’ambidextries. Trois formes
d’ambidextrie se dégagent de I’intégration plus ou moins nette entre exploitation et
exploration dans la littérature : structurelle, contextuelle et de réseau (Garel et Rosier, 2008 ;
Brion, Favre-Bonté, Mothe, 2007 ; Ney, Favre-Bonte et Baret, 2008). L’ambidextrie
structurelle se référe aux organisations qui isolent leurs activités d’exploration afin de ne pas
subir I’inertie souvent associée aux activités d’exploitation et qui nuisent a I’émergence de
nouveautés (Tushman et O Reilly, 1996 ; Benner et Tushman, 2003). L’ambidextrie
contextuelle met ’accent sur la capacité de 1’organisation a reconfigurer rapidement les
activités au sein de 1’organisation (Birkinshaw et Gibson, 2004). Dans I’ambidextrie de
réseau, les activités d’exploitation et d’exploration sont distribuées entre entités juridiquement
séparées et fonctionnant en réseau. L’objet des recherches sur I’ambidextrie se déplace parfois
du design organisationnel vers les compétences requises pour soutenir d’une part I’innovation
d’exploitation, qui mise sur les compétences actuelles, et d’autre part, I’innovation
d’exploration qui s’éloignent des compétences centrales existantes (Chanal et Mothe, 2005).
Il 'y a une convergence de travaux a la fois pour dire que ces pistes de réflexions sont
prometteuses mais dans le méme temps qu’il y a un travail de clarification a entreprendre
autour de ces notions selon Garel et Rosier (2008). Nous proposons de nous tourner vers cette
notion d’ambidextrie et de I’examiner, non plus directement au niveau de 1’organisation, mais
en premier lieu au niveau de ’individu et plus précisément auprés d’un chef de projet. Cette
maniere d’aborder 1’ambidextrie renvoie a la question : s’agit-il de mobiliser des compétences
existantes (mode exploitation) ou au contraire d’en acquérir de nouvelles (mode

exploration) ?



1.2. L’AMBIDEXTRIE AU SENS DE MINTZBERG

Henry Mintzberg (1994) propose une autre maniére d’aborder la question de 1’ambidextrie
sous I’angle de la perspective cerveau gauche/cerveau droit en rapport avec la maniére
d’aborder la stratégie. Mintzberg s’est intéressé¢ aux travaux du prix Nobel de physiologie
Roger Sperry qui a décrit les modes de fonctionnement différencié entre le cerveau gauche et
le cerveau droit. Ainsi écrit Mintzberg (1994, p. 313): « L ’hémisphére gauche parait étre la
base d’un mode pensée qui est linaire, séquentiel, et ordonné, en d’autres termes analytiques
alors que [’hémisphere droit parait étre spécialisé dans un mode de pensee, simultanée,
global, relationnel, en d’autres termes synthétique. L un parait favoriser ce qui est explicite,
["autre implicite L’un parait orienté vers [’argumentation, [’autre vers l’expérience ; ['un
parait préférer décomposer, l’autre parait préférer concevoir; ['un cherche a analyser,
[’autre cherche a synthétiser. » Toute activité humaine complexe combine ces deux modes de
pensée en méme temps. Ces deux modes de pensée peuvent se combiner d’une fagon tres
productive, mais ils ne se fondent pas en un seul processus. Tout projet sérieux de conception
dans le domaine de I’ingénierie requiert aussi bien de 1’analyse que de la synthése. On connait
le plaidoyer de Mintzberg pour une pleine utilisation de ces deux formes de pensée dans la
conduite stratégique de nos organisations : planifier du coté gauche, mais gérer du coté droit.
Cette pleine utilisation de ces deux formes de pensée peut se traduire en termes
d’ambidextrie. Mintzberg (1994, p. 360) proposera d’illustrer par un tableau (c.f. tableau 1)
les rapports entre la rationalité et I'apprentissage face a différentes stratégies mises en oeuvre
dans une action qui semble éclairer le débat sur les modes d’action au sein des projets. Les
guestions posees sont 1: de savoir si oui ou non la stratégie intentionnelle a été réalisé, 2 : de

savoir si oui ou non la stratégie réalisée a réussie.



Tableau 1

Rationalité et/ou apprentissage dans une action

La stratégie

intentionnelle est

elle réalisée?
Oui Non
Succés délibéré Succés émergent
La stratégie Oui (Hourra pour la (Hourra pour
réalisée rationalité) I'apprentissage)
a-t-elle réussie?
Non Echec d'une stratégie | Echec complet
délibérée (Essayez encore
(efficiente, mais pas une fois)
efficace)

Le projet est un moyen pour mettre en ceuvre la stratégie organisationnelle (Dinsmore et
Cooke-Davies, 2006). Interprétons ce tableau a partir d’un projet innovant en situation
d’incertitude, nous pouvons avoir tous les cas de figure proposes, mais si on admet que
I'incertitude prévaut, le cadran nord-ouest sera rarement présent c'est a dire des situations ou
uniquement la stratégie intentionnelle a permis datteindre l'objectif. Le cadran le plus
satisfaisant serait le cadran nord-ouest : une situation ou un travail de planification,
d'anticipation a été entrepris, mais ou les chefs de projet ont fait preuve de réactivité,
d'apprentissage en situation pour faire face aux aléas sans modifier I'objectif. Mais il y a des
situations qui nous entrainent au cadran sud-ouest ou il faut changer d'objectif et convenir
gu'aux vues des conditions, l'anticipation et la réactivité n'ont pas permis de poursuivre le
programme affiché. On peut avoir aussi des situations d'échec complet ou ni la stratégie
intentionnelle n’a pu étre mise en place, ni la stratégie émergente n'a permis d'aboutir a
I'objectif affiché. Cette notion d'échec par rapport a un objectif est relative, car on peut
atteindre un objectif dans un projet, mais dans le méme temps le contexte de réalisation peut
ne pas satisfaire les équipiers et inversement. Il faut savoir aussi renoncer au bon moment et
abandonner tout un programme élaboré pendant une année ou deux. Le chef de projet serait
soumis a une tension entre deux modes d’action: la planification, la rationalisation ou
I’adaptation, 1’apprentissage. Nous sommes en présence ici d’un autre type d’ambidextrie que

celle proposé par March. Une ambidextrie au sens de Mintzberg (1994) qui renvoie a la



question : s’agit-il de suivre le plan qui a été construit (mode rationalisation) ou au contraire
s’agit-il de s’adapter pour faire face a la situation et engager des déviations (mode
d’adaptation)?

Pour avancer dans notre réflexion quant a cette double nature de I’ambidextrie des chefs de
projet, au sens de March et au sens de Mintzberg, nous proposons d’emprunter la méthode
pragmatique au sens de William James (1907) qui consiste a clarifier des notions abstraites a

partir de situations concretes. Nous avons choisi le terrain des expéditions polaires.

2. ETUDE DE CAS COMPARATIVE DE DEUX EXPEDITIONS POLAIRES

2.1. METHODOLOGIE

Le choix des expéditions polaires comme une activité a projet « générique »

L’expedition polaire est abordée comme une activité a projet pleine et entiere (Garel 2003),
sous un angle délibérément générique. Nous travaillons essentiellement sur des études de cas,
entendues comme des situations theéoriques intermédiaires au sens de David (2000) permettant
d’opérer des relations permanentes entre des faits mis en forme et le corpus des sciences de
gestion. Ce terrain présente deux grands avantages : d’une part, il est accessible au chercheur
au plus prés de son déroulement par le fait d’une tradition historique de la dimension
scientifique de ce type d’aventure, d’autre part, de par la nature de [Dactivité, les
comportements des acteurs sont poussés aux limites et sont rapidement sanctionnés s’ils ne
sont pas adaptés, 1’évaluation des situations pour les chercheurs en est grandement facilitée.
En effet dans ce type de contexte, les acteurs sont amenés a pousser au bout leurs logiques
permettant ainsi une lecture plus aisée des phénomeénes a 1’ceuvre pour les chercheurs
(Pettigrew, 1990). L’expression commune « C’est dans la tempéte que 1’on voit le marin »
rend bien compte de ce type de perspective. Il serait alors possible dans ce type de situation de
mieux comprendre certains phénomenes que 1’on retrouve dans des situations plus classiques

de gestion.



L’organisation d’une expédition polaire

Nous investissons 1’organisation d’une expédition polaire : de I’idée du projet en passant par
la mise en ceuvre jusqu’au bouclage financier final. Une expédition polaire est une
organisation éphémere qui prend la forme d’un projet qui voit le jour autour d’un objectif
relativement précis comme une traversée, ’atteinte d’un sommet, d’un point mythique, dans
un but scientifique ou de loisir... On peut considérer que I’organisation émerge a partir du
moment ou le projet est affiché d’une maniére explicite. C’est autour de I’objectif que vont se
rassembler un certain nombre d’acteurs. Traditionnellement, le chef d’expédition, pivot de
I’organisation, est celui qui a eu 1’idée du projet. C’est lui qui va recruter les autres membres
de I’expédition. Le recrutement est délicat car de nombreux critéres doivent se combiner.
Mais le projet peut s’arréter la faute de « combattants » compatibles, puis reprendre deux ans
apres suite a des rencontres, ou jamais. En fonction du niveau de difficultés de I’expédition, le
temps de préparation peut étre évalué entre 6 mois et deux ans. Pendant ce temps, le groupe
va se documenter, rencontrer des experts, se répartir les taches, planifier le déroulement idéal
de ’expédition, acheter du matériel et le tester, mettre en place des apprentissages individuels
et collectifs, monter le dossier administratif et financier ; pour pouvoir partir le jour “J .
L’expédition proprement dite se déroule sur le terrain sur une période précise encadrée par les
trajets aller et retour en avion, sauf incident majeur qui peut obliger 1’expédition a
s’interrompre et a se voir rapatriée jusqu’a un lieu civilisé. La durée de 1’expédition sur le
terrain peut etre comprise entre 8 et 60 jours. L expédition ne s’arréte pas lors du retour des
expéditeurs a leur domicile respectif, mais elle s’achéve lorsque les comptes financiers sont
clos ainsi que les engagements pris vis-a-vis des sponsors, des partenaires scientifiques ou des
organismes ayant subventionné 1’expédition. En fonction des opérations évoquées ci-dessus,
I’organisation peut se prolonger quelques mois ou plusieurs années apres |’expédition

proprement dite.

Ce type de projet apparait avec quelques spécificités. C’est souvent la méme équipe qui suit
I’ensemble du projet. Il apparait que la phase de mise en ceuvre sur le terrain échappe toujours
a toute planification et que la bonne attitude consiste surtout a ne pas vouloir appliquer le plan
mais plutdt de se mettre dans une posture d’adaptation permanente. Le plan devant alors étre
considéré comme une ressource plus globale pour I’action en situation. Dans le méme temps,
un manque d’anticipation et de préparation peut avoir des conséquences lourdes en aval quant

au déroulement méme de 1’expédition. L’expérience acquise par les expéditeurs tout au long
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des expéditions est la source d’une connaissance qui a une valeur indépassable. Toute

nouveauté doit étre testée avant d’étre mise en ceuvre dans 1’expédition.

Nous distinguerons deux phases dans I’exercice d’un projet : une phase de conception et une
phase de mise en ceuvre. Dans le cas que nous traitons, celui des expéditions polaires, la phase
de conception démarre avec 1’idée du projet et la phase de mise en ceuvre de 1’expédition

commence avec le voyage pour se rendre sur le lieu proprement dit de I’expédition.

Le choix de deux expéditions polaires contrastées

Nous travaillons sur une étude comparative de deux expéditions fortement contrastées sur
lesquelles nous appliquons la méme grille de lecture pour rendre compte des différentes
opérations constitutives de ces deux phases (Pettigrew, 1990). Nous utiliserons la méme grille
de description en termes d’étape (voir I’annexe 1). Pour chacune de ces étapes nous essayons
d’identifier le mode d’action retenu par le chef de projet: mode d’exploitation ou mode
d’exploration, mode de planification ou d’adaptation. Il s’agit ici pour nous de dégager les

premiers résultats de ce travail.

La premicre, I’expédition ARC, a lieu en arctique dont Joél est le chef d’expédition et la
seconde, 1’expédition ANT, se déroule en antarctique dont Eric est le chef d’expédition. Le
choix de ces deux expéditions s’est fait avant tout sur le niveau d’expertise des chefs de
projet. Nous voulions investir les pratiques « expertes » des chefs d’expédition polaire dans le
but d’en dégager des enseignements dans ces modes de couplage entre une logique de
planification et d’adaptation. Pour cela nous devions identifier de veéritables experts : des
chefs de projet qui étaient reconnus d’une manicre incontestable en termes de compétence au
vue de leurs expériences en la matiére. Dans le méme temps, nous voulions aussi travailler sur
des cas trés différents. Il n’était pas pertinent de travailler deux fois sur la « méme »

expédition, mais au contraire sur des situations fortement contrastées.

Les deux expéditions ont des caractéristiques trés différentes: I’une est plutdt intimiste,
I’autre au contraire est fortement médiatisée. Ceci tient au fait du rapport qu’entretient chaque
chef d’expédition avec I’activité « expedition polaire ». Pour le premier, Joél, I’activité
polaire n’a jamais été la source de son revenu et bien qu’ayant réalis¢é une trentaine
d’expédition, il a réussi a concilier son activité professionnelle avec sa passion. Sachant que le

choix de I’arctique pour lui s’est aussi fait en fonction de cette contrainte budgétaire : une
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expédition en arctique est dix fois moins chers qu’en antarctique. De I’autre coté pour Eric, il
puise dans ces expeditions la principale source de son revenu, de fait les retombées
médiatiques sont essentielles pour satisfaire aux attentes de ces sponsors et pour assurer le
remboursement des crédits engagés pour réaliser 1’expédition. Les caractéristiques de ces
deux expéditions vont expliquer aussi les postures de recherche différentes que nous avons du
adopter en matiére d’investigation. De fait I’expédition ARC ne va produire aucun document
« officiel » qui fera état de son déroulement, a contrario de I’expédition ANT qui va produire
en continu des messages pour la presse pour rendre compte de son histoire. Nous avons donc
développé une approche concomitante a 1’expédition en termes d’observation-participante
pour la premiére de facon a faire émerger les données. Pour la seconde, nous avons
principalement recueilli I’ensemble des informations diffusées en continu sur son déroulement
via le site web de I’expédition. Précisons la nature des matériaux recueillis pour les deux

expeditions.

Les deux modes de construction des données

Nous avons utilisé deux méthodes trés différentes de recueil de données tout en poursuivant le
méme objectif faisant preuve d’un « fort » opportunisme méthodique au sens de Girin (1990).
C’est la nature méme des deux terrains qui a conditionnée nos modalités d’investigation. D’un
coté, le caractére intimiste de I’expédition ANT supposait que les chercheurs soient présents
en amont du projet et qu’ils suivent au plus prés le déroulement de 1’expédition car celle-ci
n’allait produire aucun document relatant son histoire. De 1’autre coté, le caractere fortement
médiatique de ’expédition ANT rendait difficilement acceptable la présence et la posture
d’un chercheur dans son déroulement, mais dans le méme temps cette expedition devait
produire un journal de bord quotidien, retransmis en direct par des médias sur son

déroulement.

Les données de I’expédition ARC ont été recueillies d’une maniere concomitante au
déroulement de 1’expédition dans le cadre d’une « observation-participante » (Liévre, Rix-
Liévre, 2009). On peut classer les données selon deux types : les données qui sont issues du
journal de bord d’un chercheur dont 1’objet était de rendre compte du déroulement de
I’expédition du point de vue du collectif et de celles qui proviennent des entretiens conduits
par un autre chercheur sur I’expérience vécue du déroulement de 1’expédition pour chacun des
co-équipiers. Le premier chercheur a développé une posture de participation-observante Pour

réaliser ce journal de bord, divers matériaux ont été utilisés : des notes écrites au jour le jour,
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des enregistrements vidéo en situation assorties de commentaires, des interviews réalisés soit
pendant D’expédition, soit apreés. Le deuxieéme chercheur a développé une posture
d’observation-participante qui permettait de connaitre le déroulement de 1’expédition dans le
détail mais de conserver une certaine distance par rapport au collectif afin de pouvoir
bénéficier des confidences des uns et des autres. Il s’agissait aussi de pouvoir réaliser apres
I’expédition des entretiens centrés sur des moments particuliers en fonction des objectifs de la
recherche engageée. La technique utilisée est celle des entretiens en « re situ subjectif » (Rix,

Biache, 2004) qui suppose un enregistrement en vidéo en situation, au préalable.

Les données de I’expédition ANT ont été recueillies a posteriori et on peut les classifier en
deux types. Le premier type de données comprend les communications écrites par le chef
d’expédition ou par les membres de 1’équipage. La principale source est le Journal de bord
rédigée au jour le jour et accessible par Internet aux marins virtuels pendant 1’expédition.
D’autres documents écrits proviennent d’articles dans des journaux locaux. Une puissante
stratégie de communication a été développée afin de maximiser la visibilité de I’expédition et
la mobilisation du grand public autour des changements climatiques et des actions qui doivent
étre entreprises par tous. Au total, ¢’est plus d’une centaine de pages qui ont été analysées. Le
second type de données, beaucoup moins volumineux, comprend le verbatim de deux
entrevues, d’une heure chacune, réalisées avec le chef d’expédition. La premiére entrevue
avait comme objectif de mieux connaitre le chef d’expédition, son histoire, ses valeurs et les
sentiments qui 1’animent. Dans la seconde entrevue, les activités de préparation et de

planification ont été abordées plus spécifiquement.

2.2. LAPRESENTATION DES DEUX EXPEDITIONS
Nous présentons successivement les deux expéditions et proposons un tableau de synthese

mettent en valeur leurs différences.

L’expédition ARC : une expédition sportive, a ski, intimiste, continue, réduite

L’expédition ARC se déroule en arctique. L’objet est de réaliser une traversée a ski en
autonomie. Si la nature de I’expédition suppose des qualités physiques, 1’objectif reste la
découverte. C’est une équipe réduite de 4 personnes conduite par Joél qui s’engage dans la
préparation et la mise en oeuvre de ce raid. Joél prend sur son temps libre pour organiser cette

expédition comme c’est le cas pour les autres co-équipiers. C’est une expédition intimiste ou
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chaque membre de I’expédition s’autofinance pour ce projet. Cette expédition s’est déroulée
sur une période de deux ans et demie en incluant I’idée du projet jusqu’a la phase de cloture
des comptes et du retour d’expérience. L’idée a cheminé pendant une année pour arriver a
prendre la forme d’un projet qui va donner lieu a une période de préparation d’une année. Le
déroulement sur le terrain couvre une période d’un peu plus d’un mois. Le bouclage est

réalisé rapidement dans le mois qui suit le retour en France de I’expédition. (Voir la figure 1)

Les étapes de I'expédition ARC

juillet 2005
Bouclage

mai 2003 - mai 2004 mai 2004 - mai 2005 mai 2005 - juin 2005
De l'idée au projet Préparation Déroulement

:[ A v A T\

mai 2003 juillet 2005

Figure 1 Les étapes de I'expédition ARC

L’expédition ANT : une expédition scientifique, bateau, médiatisée, discontinue, a fort
budget

L’expédition ANT se déroule en antarctique. C’est une expédition en bateau. Son objet est
scientifique. Eric est le chef de ce projet dans lequel il a tout investi. C’est un professionnel de
I’expédition scientifique. Une expédition lourde qui suppose un travail important en amont
avec de nombreux partenaires, spécialistes, sponsors, mais aussi en aval ; il faut organiser les
conférences, la mobilisation des média, 1’écriture des articles pour les journaux... pour
satisfaire aux attentes des sponsors. L’équipe se compose d’une dizaine de co-équipiers qui
vont intervenir a des moments différents dans le déroulement de 1’expédition.

La communication autour du projet fait I’objet d’une grande attention car c’est la seule
manicre d’attirer les sponsors. C’est une expédition médiatique. L’histoire de 1’expédition
ANT couvre une période d’un peu plus de 3 ans, excluant les activités de diffusion et de
commercialisation apres le retour de 1I’équipage et du bateau. La préparation est d’une durée
de deux ans alors que le déroulement de I’expédition comme telle dure 15 mois. Voir la figure

2.
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Les étapes de I'expédition ANT

novembre 06 - mai 08
Bouclage

janvier 02 - septembre 03
De l'idée au projet

AN

sept. 03 - sept. 05
Préparation

AN

sept. 05 - nov. 06
Déroulement

AN

janvier 2002 mai 2008

Figure 2 Les étapes de I'expédition ANT

Il est possible de présenter ces deux expéditions sous la forme du tableau suivant :

Contrastes entre les deux expéditions

Caractéristiques des ARC ANT
expéditions

Destination Arctique Antarctique

Type d’expédition A ski En bateau

Le chef d’expédition hobby Meétier principal
Mission de sensibilisation

Objectif Expérience personnelle  au réchauffement de la
planete

Durée de la conception 1an 2 ans

Durée de la mise en 1 mois 15 mois

cuvre

Financement autofinancement Investisseurs privés

Equipage 4 personnes 13 personnes en hivernage

Principaux éléments de
risque

La géographie physique
Les ours polaires

En période de navigation :
La présence de glace

La brume

Les tempétes

En période d’hivernage :
L’absence de glace

Les tempétes

Stratégie de
communication

Intime

Forte

Apres cette présentation rapide des deux expéditions, nous proposons d’investir les modalités
de gestion d’une situation critique rencontrée dans chaque expédition pour saisir la question

de ’ambidextrie des chefs de projet.
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3. MODALITES DE GESTION D’UNE SITUATION CRITIQUE AU SEIN DE
CHAQUE EXPEDITION

On se propose de revenir sur une situation critique dans chaque expédition pour essayer de
dégager les premieres conclusions de ce travail exploratoire en matiére d’ambidextrie. Pour
I’expédition ARC, la situation critique est relative a la sécurité « ours ». Pour 1’expédition

ANT, la situation critique est liée a I’amarrage du bateau dans la baie des baleines.

3.1. L’EXPEDITION ARC : LASITUATION CRITIQUE EST RELATIVE A LA SECURITE « OURS »

A T’occasion d »une réunion dans la phase préparation est abordé la question de celui de la
protection contre les ours blancs. Les avis sont trés partagés. Chacun relate les diverses
expériences qu’il a eues avec 1’ours blanc et les différentes techniques utilisées. De toute
fagon, on emmeéne un fusil. C’est ’outil obligatoire a avoir avec soi dans ce genre
d’expédition. La question se pose alors de 1’éventualité d’avoir deux fusils : un par tente. Non
c’est trop dangereux déclare Joél. Il faut un seul fusil et c’est moi qui le prends. Et pour la
nuit en matiére de sécurité ours comment on fait ? De nombreuses possibilités existent : tour
de garde, systéme d’alerte autour du camp... Jo€l tranche le probléme en proposant de
prendre des chiens : une technique qu’il a déja utilisée. Les autres n’ont jamais utilisé des
chiens et sont sceptiques. Les chiens peuvent aussi attirer les ours. Joél précise que c’est lui et
Gilles qui s’occuperont des chiens pendant I’expédition. L’affaire est conclue. Il décide

d’acheter deux chiens sur place.

En situation, le chef d’expédition met en ceuvre cette technique qui ne va pas sans poser des
problémes dans sa mise en ccuvre. Le deuxiéme jour de progression, le temps est beau mais il
y a un vent violent. La progression est difficile avec les chiens qui n’ont jamais fait ce type
d’exercice : marcher a coté d’un skieur, trainer un petit traineau qui contient leur nourriture. Il
y a 300 métres de dénivelé pour atteindre le col ce qui est toujours une épreuve physique
lorsque I’on traine une pulka en moyenne de 90 kg. Joél est parti tét ce matin pour repérer un
passage et il faisait froid. Il a un pouce qui a gelé. Il ne dit trop rien. Mais en début d’apres-
midi, le vent souffle encore plus fort et Joél n’a pas réussi a réchauffer son doigt. L’équipe
s’inquiete. Pierre décide de planter le camp immédiatement pour que Joél puisse se
réchauffer. Le lendemain Joél repart comme si de rien n’était. Il part en avant avec un chien
sans mot dire. Les autres le suivent, puis le rattrapent. Ils arrivent a un passage délicat sur une

riviere de glace qui nécessite de mettre les crampons. Les chiens ont peur : ils glissent. Joél et
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Gilles qui devaient s’occuper des chiens sont devant. De fait, Pierre et son amie récuperent les
chiens. La progression est lente. lls arrivent sur une rupture de pente dans la glace : un fossé
de 2 a 3 metres. Pierre s’engage lentement avec un chien et glisse. Pour ne pas blesser le chien
il le lache et I’envoie en direction de Joél qui attendait en bas. Au lieu de se précipiter sur lui
Joél déclare : il ne faut pas s’en occuper ! 1l ne va pas aller bien loin. Voyant le premier chien
s’enfuir, le second se débat et réussit a s’enfuir. Les chiens sont partis. Ils ne reviendront pas.
Tension entre les co-équipiers apres cette histoire de chien. L’équipe s’inquiéte sur le fait de
ne plus avoir de sécurité ours. Joél minimise le probléme et ne semble pas s’en préoccuper.
Pierre a emporté avec lui du matériel de sécurité héritée d’autres expéditions : des fusees
d’alarme, du fil, des élastiques de caoutchouc. Il fabrique une cloture anti-ours qui va

permettre de protéger le camp de la venue intempestive d’un ours blanc la nuit.

Le chef d’expédition en décidant d’explorer une nouvelle technique de sécurité
«ours » pendant la phase de préparation, c’est a dire 1’'usage de chiens se met en mode
« exploration ». En situation, le chef d’expédition en mettant en ceuvre cette technique
s’inscrit dans le mode de rationalisation. Ils perdent les chiens. C’est un échec. Le chef de
projet ne prend pas en charge la situation. C’est un équipier qui bricole un systeme (mode
d’adaptation) a partir de compétences déja acquises (mode d’exploitation). C’est un succes.

Mais il y a une perte d’autorité du chef d’expédition.

3.2. L’EXPEDITION ANT, LA SITUATION CRITIQUE EST LIEE A L’AMARRAGE DU BATEAU

DANS LA BAIE DES BALEINES

Pour I’expédition ANT, la situation critique est liée a I’amarrage du bateau dans la baie des
baleines. Pendant la phase de préparation, le site d’hivernage a été choisi avec soin : ce sera la
baie des baleines. Dans la baie des baleines, il n’y a pas de mouvements importants sous la
glace. Ainsi, le bateau, qui a le nom de Charcot en hommage au fameux expéditeur polaire
francais, peut se faire englacer sans subir de trop grandes pressions des glaces sur la coque du
bateau. De plus, quelques batiments ayant servis de base de recherche argentine pourront
avantageusement étre utilisés. Plusieurs changements d’équipage ont été planifiés durant
I’expédition. Certains de ces changements sont liés aux besoins spécifiques de la mission. Par
exemple, le capitaine et le premier maitre quittent le navire lorsque celui atteint sa destination,
la baie des baleines, pour ne revenir qu’au moment du retour. La planification d’un projet se

base sur un certain nombre d’hypothéses. Il y a toujours des éléments qui sont pris pour
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acquis. Par exemple, pour ANT, la présence de glace au moment de I’hivernage constitue une
hypothése jamais remise en question. Le risque le plus important qui avait été évalué portait
sur ’amarrage du bateau. La baie des baleines fait 40 métres de large et le bateau, 8. Sur les
cotés, des parois rocheuses. Pour le chef d’expédition et ses conseillers, le plus grand risque,
celui sur lequel des efforts importants doivent étre consacrés, c’est que le bateau ne se
fracasse sur les parois rocheuses. Le bateau étant englacé, comment éviter que celui-ci ne
balance et aille se fracasser sur les rochers. C’est ainsi qu’un systeme d’amarrages
sophistiqués a été déeveloppé avec la participation de plusieurs spécialistes, mais toujours avec
I’hypothése que le bateau tient bien solidement par la glace. Ces amarres ont ensuite été

soigneusement installées dans le roc et, mémes, certaines dans des piliers.

La premicre partie du voyage, d’une durée d’environ trois mois, consiste a se rendre au lieu
d’hivernage, a la baie des baleines en Antarctique. Il ne faut pas croire que 1’objectif était de
se rendre au plus vite a destination. Bien au contraire, cette étape de convoyage apporte bien
des plaisirs et des découvertes. Il faut dire que dans 1’hémisphére sud, décembre c¢’est en plein
ceeur de I’été. On dévie parfois de I’itinéraire tout simplement par plaisir. Par exemple, le
Charcot dépasse son objectif initial d’atteindre le 68° degré de latitude sud pour avancer le
plus au sud possible, jusqu’au bout des glaces. Néanmoins, plusieurs dangers ont mis
I’équipage a rude épreuve. Le probléme le plus souvent mentionné est celui de la glace. La
glace en Antarctique c’est « la plus grosse angoisse ». Sa consistance est dure, plus dure qu’en
Arctique. A plusieurs reprises le Charcot se trouve entouré de glace et se fraye difficilement

un chemin dans cette mer quasi-bouchée.

Le temps se met a compter avec la fin du mois de février. Il est temps en effet de se diriger
vers la baie des baleines avant que les conditions de navigation de I’hiver n’entravent le
déplacement du bateau. Le Charcot est amarré le 6 mars dans la baie des baleines pour la
longue période d’hivernage qui va prendre fin le 13 novembre, pour un total de 36 semaines.
L’hivernage exige une nouvelle préparation et une nouvelle adaptation tant du point de vue
technique que psychologique. Pendant les premicres semaines, 1’équipage se met au travail
pour installer le laboratoire dans les batiments existants et en profite pour y monter quelques
équipements de sport ou de loisir, comme une table de ping-pong. Mais le temps passe et le
climat ne se décide pas a passer a I’hiver ! En mai, le bateau n’est toujours pas englacé.
Impossible de débuter le protocole de recherche qui exige que la glace se soit formée. Pire

encore, les tempétes hivernales déferlent les unes apres les autres avec une violence extréme.
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Sous la force des vents et avec un bateau a I’eau libre, les amarres se brisent. L’équipage
s’affaire a les réparer. La base du bateau n’étant pas englacée, le bateau valse au bout de ses
amarres exercant sur ces derniéres une pression trop forte. Le doute s’installe dans la téte du
chef d’expédition. Différents scénarios sont alors envisagés, dont celui de 1’évacuation de la
baie en cas de probléme extréme. On en profite également pour revoir toutes les consignes de

sécurité.

Toute décision d’importance revient au chef d’expédition. Apreés tout, il est la personne
responsable. Ici, le chef consulte. Il consulte souvent et, surtout, il communique ses décisions
lors de réunions ou tout 1’équipage est présent. Les raisons de la décision sont clairement
énoncées et discutées. Or, lors de cette tempéte majestueuse et dans des conditions
climatiques d’une extréme violence, le chef d’expédition prend la décision d’évacuer le lieu
d’hivernage, sans consulter. Les vents ont été d’une telle violence que les amarres ont cédées
une a une. Au début, des équipes de réparation ont été envoyeées a terre pour fixer ou solidifier
les amarres. Les amarres cédaient plus vite qu’il n’était possible de les réparer. Apres
plusieurs heures de « combat », il ne restait plus qu’une seule amarre a I’avant du bateau.
« On évacue la baie ». C’est dans la timonerie que le chef d’expédition prend cette décision
avec 1’idée de réunir tout le monde et de communiquer la décision. Pas eu le temps. La
derniére amarre a I’avant du bateau vient de lacher ! « On évacue immédiatement. » Ce plan
d’évacuation avait été réfléchi quelques jours avant a la faveur d’une suite interminable de

tempétes avec des vents qui dépassaient souvent les 100km/h.

«On évacue ? On va quitter la baie ? Je ne suis pas d’accord ! » Voila comment deux
membres de I’équipe qui étaient a réparer les amarres remettent en question le jugement de
leur chef. Ces membres d’équipage n’ont cependant qu'une compréhension partielle de la
situation qui évolue rapidement. Ils n’ont pas la vue d’ensemble et ne percoivent pas
I’urgence d’agir. Ces personnes mettent en doute la décision de leur chef. Ce n’est pas la
mutinerie, ces deux personnes vont tout de méme faire ce qu’on leur demande de faire. Mais,
c’est une question de savoir qui a raison. La manceuvre était extrémement risquée. La suite
des événements a montré que la manceuvre a ¢€té¢ réussie. La tension s’est résorbée et

I’équipage s’est resserré autour du chef d’expédition.

L’évacuation de la baie des baleines n’est pas sans risque, bien au contraire. En pleine

tempéte, la nuit, sans capitaine au long cours, le chef d’expédition pilote le Charcot entre les
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rochers de 1’étroite baie de Des baleines : « J’étais a peu prés sir que j’allais planter le bateau
sur les rochers ». Et une fois sorti de la baie, les risques continuent puisque qu’on ne sait pas
ou aller! L’examen des cartes et les connaissances du chef d’expédition sur cette zone
permettent de localiser une baie qu’on nommera la baie Charcot. Et ’on s’installe dans la baie

Charcot le 10 mai.

Cette série d’événements a duré presqu’une semaine pendant laquelle les nuits de sommeil
ont été courtes sinon nulles, le stress trés élevé et de dures journées de travail dans des
conditions difficiles. Sans compter, une certaine détresse psychologique a abandonner derriére
un environnement qui avait été¢ construit avec 1’ardeur de toute 1’équipe. La nourriture placée
dans les congélateurs des batisses de la baie de Des baleines devra étre récupérée. Autre
consequence majeure : le laboratoire scientifique devra étre remonté. Mais comment ? C’est
grace a la solidarité entre scientifiques qu’un brise-glace a pu préter une tente, une génératrice

et autres ¢léments techniques essentiels a la constitution d’un laboratoire.

Pendant la phase de préparation, on prévoit un hivernage du bateau a la baie des baleines. On
mobilise des spécialistes de la question (mode d’exploitation). Comme prévu, on arrime le
bateau a la baie des baleines (mode de rationalisation). Mais la banquise ne se forme pas
autour du bateau : il fait trop chaud. Dans le méme temps, le bateau affronte une tempéte qui
provoque une rupture des amarrages. Le bateau risque de s’écraser sur les rochers. Le chef
d’expédition décide de sortir le navire de la baie (mode d’adaptation), bien qu’il ne soit pas le
capitaine (qui est parti dés le début de I’hivernage) et qu’il ne connaisse pas le lieu (mode

d’exploration). C’est une réussite. Son autorité ressort grandit de cette situation.

Conclusion

Premiére conclusion. Tous les modes d’action sont présents respectivement dans les deux cas
étudiés : exploration, exploitation, adaptation, rationalisation. Il y a divers enchainements de
mode d’action qui sont réalisés : pour I’expédition ARC, exploration - rationalisation -
adaptation - exploitation, pour 1’expédition ANT, exploitation- rationalisation - adaptation -
exploration. Nous pouvons en dégager une premiere conclusion de la pertinence de 1’usage de

ces deux registres de I’ambidextrie pour rendre compte de la conduite du projet en situation.
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Synthése de I’enchainement des modes d’action dans les deux expéditions

Expédition ARC

Expédition ANT

Exploration

Exploitation

Rationalisation

Rationalisation

Echec

Echec

Pas d’adaptation du chef

Adaptation du chef

Adaptation-Exploitation

Adaptation-Exploration

Succes

Succes

Perte d’autorité du chef Augmentation de I’autorité du chef

Deuxiéme conclusion. On ne peut pas conclure sur la pertinence en soi d’'un mode plut6t
qu'un autre par un chef de projet, ni sur I’enchainement de ces modes ou de leurs
combinaisons. Dans I’expédition ARC, c’est le choix d’un mode d’exploration dans la
préparation, mis en ceuvre en situation selon un mode de rationalisation qui conduit a I’échec.
C’est un mode d’exploration dans la phase de mise en ceuvre qui sauve le bateau dans
I’expédition ANT. Et c’est le choix d’un mode d’exploitation dans la phase de préparation qui
conduit cette méme expédition a un échec dans sa phase de mise en oeuvre. Par contre ce qui
apparait trés nettement, c’est qu’il faut pouvoir jouer sur les différents modes et changer de
mode si besoin est. Ceci suppose une nature profondément ambidextre de la part du chef de
projet, une ambidextrie aussi bien selon March, que selon Mintzberg. Pour comprendre
I’usage des modes, et leurs combinaisons, il faut revenir a chaque fois a la situation de gestion
a laquelle est confrontée le chef de projet. Lorsque le chef de projet ne peut changer de mode
comme c’est le cas pour I’expédition ARC suite a la perte des chiens, c’est le projet qui est en
péril. C’est un équipier qui va suppléer au défaut de changement de mode du chef
d’expédition et va proposer une adaptation a partir de compétences acquises antérieurement

qui va se solder par un succes.

Troisieme conclusion. Deux questions se posent alors : comment s’effectue le choix d’un
mode d’action en fonction de la situation et a partir de quel moment faut-il changer de mode ?
Il apparait aussi que le changement de mode interpelle la question de I’autorité du chef de

projet. Finalement nous sommes sur des questions qui recoupent le champ de I’apprentissage
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organisationnel au sens d’Argyris et Schon (1996) ou celui de I’organisation apprenante de
Peter Senge (2000) qui pose la question de la perception d’un décalage par le chef de projet
dans une situation donnée. La perception de ce décalage doit étre compris comme un pre-
requis a D’apprentissage organisationnel. Comme le montre le travail récent engagé par
Gautier, Lievre, Rix-Li¢évre (2009) la mise en ceuvre d’un processus d’apprentissage
organisationnel repose sur une étape premiére qui est la perception par au moins un acteur
d’un décalage, dans une situation donnée, qui fera I’objet d’une interprétation en termes
d’erreur ; ce décalage peut se traduire comme un écart entre les intentions et les réalisations
(Argyris, 2003) ou entre les capacités de 1’acteur et cette méme situation (Senge, 2001). Nous
retrouvons ici les termes méme de la double nature de I’ambidextrie d’un chef de projet telle
que nous I’avions affiché dans notre introduction a partir des travaux de March, d’une part et
de Mintzberg, d’autre part. Cette contribution, qui nécessite des approfondissements, permet
en I’état de mettre en exergue : la double nature de I’ambidextrie des chefs de projet, la
pertinence d’investir les situations de gestion au plus prés de leur déroulement pour saisir les
logiques contextuelles qui sous tendent le choix d’un mode d’action et sa performance
afférente, la nécessité pour approfondir ces perspectives de saisir la perception subjective des

acteurs en situation.
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La grille de lecture des deux expéditions

Annexe 1

EXPEDITIONS

Etape

Regroupement en phase

Phases du cycle de vie
« générique » d’un projet

Idée

Projet

Faisabilité: assurance, transport,
administrative

Recrutement

Choix du matériel

Planification

Préparation: physique, technique,
psychologique

Déroulement général

Déroulement quotidien

Situation a risque

Bouclage preparation et
planification

Conception

(généralement non inclus dans
le projet)

Démarrage

Faisabilité

Conception

Se rendre sur place

Phase d’adaptation

Déroulement: général, quotidien,
situation critique

Atteinte de 1’objectif

Retour

Bouclage financier, retour
d’expérience

Mise en oeuvre

Réalisation

Clbéture
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