
INTRODUCTION

La gestion efficace et fructueuse des
grands projets d’aujourd’hui est une
tâche complexe et délicate. En général,
la complexité dépend de paramètres
« objectifs » généralement à caractère
technique tels que les coûts, la qualité ou
le calendrier d’exécution et, dans une
plus large mesure, de facteurs « subjec-
tifs » tels que les communications, l’es-
prit d’équipe, la gestion des rapports
entre les intervenants, le climat de con-
fiance, les négociations ou le règlement
des conflits. Il importe de bien identifier
et comprendre ces paramètres dès les
premiers stades d’un projet et d’en faire
un suivi assidu par la suite. 

George Jergeas

Pour réussir un projet d’ingénierie et
construction, il est essentiel de mettre en
place dès le départ des processus per-
mettant d’en gérer les paramètres
« objectifs » et « subjectifs » et ce tout
au long de l’avancement du projet. Il faut
notamment définir des processus qui
permettent d’assurer un maintien des
bonnes relations et le développement
d’un climat ouvert et franc.

Le présent article présente deux outils
d’évaluation des facteurs de réussite et
de bonne entente au cours d’un projet.
Ces outils visent à s’assurer que : 
• des processus sont en place pour

gérer la réussite du projet;
• le rendement et la réussite du projet –

c.-à-d. les relations au sein de l’équipe,
les communications ou les préoccupa-
tions – font l’objet d’un suivi continu;

• des communications franches et hon-
nêtes ainsi qu’un mode de règlement
diligent des conflits sont maintenus. 

CONTEXTE

La réussite du projet est l’objectif ultime
de la gestion des travaux d’ingénierie et
construction. Il est néanmoins difficile de
dégager un consensus sur une définition
précise de la « réussite » d’un projet. De
nombreux chercheurs et spécialistes de
l’industrie ont avancé diverses défini-
tions de la réussite d’un projet, qui sont
généralement propres à certains projets
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et à certaines situations. Bien que toutes
les équipes de projet aient le souci de
réussir, le succès d’un projet demeure
difficile à atteindre lorsque les membres
de l’équipe ne conviennent pas des buts
et des objectifs recherchés. À l’inverse, le
partage d’une même définition de la
réussite favorise une démarche har-
monieuse. 

Le dossier Stripling et al. (Stripling &
Thomas, 2004) fait la revue de nom-
breuses bonnes pratiques à observer
pour baliser et gérer la réussite d’un pro-
jet. Le lecteur peut y trouver des
références et plusieurs conclusions clés
qui méritent d’être citées ici : (Stripling
& Van Dyke, 2003) (Stevens, 2002)
(Hartman, 2000) (Shenhar et al., 1997)
(Savage et al., 1991) (Jergeas et al., 2000)
(Hayes, 2000) (Project Management –
Part 1: BS 6079-1:2000) (Quality Manage-
ment – Guidelines to Quality in Project
Management BS ISO 100006:1997)
(Kerzner, 2001) (A Guide to the Project
Management Body of Knowledge, 2000)
(Cooke-Davis, 2002). 
• La définition de la réussite d’un projet

est une question névralgique, qui
n’est généralement pas aussi simple
qu’on serait porté à le croire de prime
abord. C’est particulièrement le cas
des projets réunissant de nombreux
intervenants; la définition de « réus-
site » devient alors généralement
plus complexe. Les objectifs de
chaque intervenant doivent être iden-
tifiés et dans la mesure du possible
harmonisés afin qu’une définition
commune de la réussite du projet soit
partagée. 

• Une charte de projet est particulière-
ment utile si elle est supportée par
tous les intervenants. L’établissement
d’une telle charte dans un contexte
d’interactions participatives et inclu-
sives des principaux intervenants
contribue à mettre au clair et à har-
moniser les attentes et les visées des
divers participants. 

Nombre d’études et d’expériences con-
crètes constatent que la qualité de
l’équipe et les bonnes relations entre ses
membres peuvent sensiblement infléchir
le succès d’un projet. La consolidation
de l’équipe de projet et la gestion des
relations entre ses nombreux partici-
pants aux intérêts divergents peuvent
cependant poser un défi de taille. Il
importe de former une équipe cohésive
dès les premiers stades du projet et de la
maintenir. Il est primordial de porter
attention aux intérêts et aux préoccupa-
tions des membres de l’équipe et de
faire en sorte d’instaurer une com-
préhension uniforme des enjeux et une
convergence des vues. Les études mon-
trent que les participants qui éprouvent

un sentiment de responsabilité person-
nelle vis-à-vis du projet et qui se sentent
liés aux objectifs de l’équipe sont plus
enclins à faire un effort supplémentaire
pour régler les divers imprévus suscepti-
bles de jalonner les projets complexes –
(Stripling & Thomas, 2004.). 

SUIVI DES PROCESSUS 

Il est difficile d’évaluer précisément le
rendement et de gérer efficacement une
équipe de projet parce que celle-ci réunit
généralement des groupes hétérogènes
par leurs antécédents, leurs intérêts et
leurs expériences. L’auteur de ces lignes
expérimente depuis quelque cinq ans un
modèle de « partenariat » dans le cadre
de quinze projets de construction (pro-
jets de référence). Le processus vise à
orienter les membres de l’équipe de pro-
jet sur des objectifs et un engagement
communs ainsi qu’à instaurer des com-
munications franches, ouvertes et
exemptes de visées cachées. Il faut à
cette fin substituer au modèle de rela-
tions antagonistes un modèle coopératif.
Un tel modèle fait appel au partage et
fait abstraction des traditionnels clivages
organisationnels. Dans ce contexte, les
relations doivent être fondées sur la con-
fiance, l’équité, la compréhension des
attentes et des valeurs de chacun et l’en-
gagement envers des objectifs com-
muns. Au nombre des avantages
rattachés à ce type de relations, citons
des communications plus faciles, des
gains d’efficience, une démarche moins
antagoniste et, au bout du compte, de
meilleures perspectives de succès –
(Stripling & Thomas, 2004) (Gough &
Jergeas, 2005). 

Le suivi régulier du rendement et de la
réussite du projet est une composante
essentielle du modèle de partenariat.
Dans un premier temps, on doit définir
en quoi consiste la réussite du projet,
puis évaluer celle-ci de façon régulière
tout au long des travaux. La charte de
projet doit expliciter la réussite du projet,
les modalités de collaboration des inter-
venants et les méthodes d’évaluation du
rendement et de la réussite. Mes travaux
dans le cadre des projets de référence en
Alberta m’ont permis de constater des
résultats encourageants lorsqu’on exerce
un suivi indépendant et régulier des
paramètres de succès et que le suivi en
question figure à l’ordre du jour des réu-
nions d’étape. 

Dans chacun des partenariats, j’ai mis en
place une série d’ateliers et animé des
séances de suivi ou de bilan lors des réu-
nions de projet périodiques. Plusieurs
ateliers ont eu lieu pendant la durée des
travaux et des participants de tous
niveaux y ont pris part. Toutes ces
séances visaient à abolir les obstacles

organisationnels et culturels existants, à
accroître le niveau de connaissance des
enjeux, à motiver l’équipe à exécuter le
mandat dans une optique unifiée, à sti-
muler le degré de collaboration, le tout
en vue de maintenir un vif intérêt à l’égard
du partenariat et de renforcer ses avan-
tages. (Gough & Jergeas, 2005). Lors du
premier atelier, on a entre autres élaboré
conjointement les « critères de réus-
site », un « outil d’évaluation du rende-
ment et de la réussite » ainsi qu’un
« mécanisme de règlement des con-
flits ». Ces ressources ont permis d’ori-
enter et de gérer la dynamique des
relations et la réussite du projet pendant
toute sa durée. 

Mes observations m’amènent à penser
que le principal intérêt de ces outils n’est
pas leur existence ni même leur teneur. Il
tient plutôt d’une compréhension com-
mune des véritables enjeux et des objec-
tifs du projet. Cette compréhension
commune est l’assise même de la réus-
site d’un projet – (Stripling & Thomas
2004) (Gough & Jergeas, 2005).

SUIVI DE LA RÉUSSITE 

Une lacune en matière de suivi formel
peut entraîner un échec car il se peut
alors qu’on ne puisse déceler un pro-
blème à temps. Il importe d’apercevoir
les difficultés tout comme les opportu-
nités le plus tôt possible de manière à
disposer d’un délai suffisant pour pren-
dre des mesures pertinentes. Un outil de
suivi permet d’évaluer le rendement des
parties en présence et la qualité de leurs
relations. (Clifford F. Gray & Erik W.
Larson, 2000).

Cet outil doit être élaboré conjointement
par les membres de l’équipe en fonction
des besoins spécifiques du projet. Il doit
englober des critères de réussite précis
ayant trait à l’efficacité du processus,
notamment le travail d’équipe et le règle-
ment diligent des conflits. L’outil permet
à l’équipe de s’autoévaluer en favorisant
une identification des problèmes au fur
et à mesure qu’ils surviennent et l’appli-
cation des correctifs nécessaires. L’outil
amène chaque membre à évaluer le ren-
dement et la réussite de l’équipe à dif-
férents points de vue (voir le Tableau 1). À
la fois générales et propres au projet, les
questions font référence aux critères de
réussite définis dans la charte du projet
par les parties elles-mêmes. L’auteur
recommande d’utiliser l’outil au moins
une fois par mois à la fin des réunions
périodiques de projet.

Les répondants sont appelés à noter
chaque énoncé sur une échelle de 1 à 5.
Pour toute note inférieure à 3, le gestion-
naire de projet doit faire un suivi auprès
du répondant. 



À chaque mois à la fin des réunions pério-
diques, les parties aux projets de référence
ont examiné et évalué leurs relations à
l’aide de cet outil. Cet exercice a permis
d’identifier des conflits et des problèmes
de relations de travail, et d’y remédier rapi-
dement et efficacement.

Faisant office de catalyseur, un média-
teur externe (en l’occurrence l’auteur) a
veillé à ce que les parties donnent effec-
tivement suite aux difficultés et aux
préoccupations des répondants,
exprimées par écrit ou par leur langage
corporel lors des discussions.

Dans une étude de cas, on a établi une
moyenne des réponses données aux 12
questions du formulaire d’autoévalua-
tion d’équipe. Voir la Figure 1.

Ce graphique en toile d’araignée, qui

rend compte de la moyenne des répon-
ses, révèle une préoccupation partagée à
l’égard des échanges de renseignements
et des délais connexes (les indices 2 et 3
renvoient au Tableau 1), ainsi qu’à l’é-
gard de l’efficacité du processus de
règlement des conflits et du niveau
hiérarchique où un règlement intervient
(indices 7 et 8). Les réponses de l’équipe
de projet montrent par ailleurs une
excellente performance en matière de
sécurité.

À des fins de comparaison avec l’ensem-
ble des réponses du formulaire d’autoé-
valuation de l’équipe, on a établi des
moyennes par organisation savoir
l’ingénieur, le maître de l’ouvrage et le
constructeur (voir la Figure 2). La com-
paraison révèle un degré élevé de
cohérence entre les réponses, sauf en ce

qui a trait à l’échange de renseignements
et aux délais connexes (indices 2 et 3)
ainsi qu’au caractère personnel ou pro-
fessionnel que l’on associe aux dif-
férends (indice 6). 

MÉCANISME DE RÈGLEMENT
DES CONFLITS

Le mécanisme mis à l’épreuve dans cha-
cun des quinze projets de référence
repose sur le concept du suivi prioritaire
des problèmes. Cette méthode prévoit
que les différends doivent être réglés au
plus bas échelon hiérarchique possible
et dans certains délais, à défaut de quoi
ils sont déférés à l’échelon hiérarchique
suivant (Construction Industry Board,
1997). Ce mécanisme vise à aplanir les
différends dans les meilleurs délais;
cependant, lorsque les parties ne par-
viennent pas à s’entendre à un niveau
donné, elles ne doivent pas hésiter à
remonter la filière d’un niveau afin
d’éviter qu’un conflit non réglé ne com-
promette leur relation. Il importe aussi
que les différends ne revêtent pas un
caractère personnel. Il est également
indispensable que les parties reconnais-
sent aux échelons inférieurs l’autorité de
régler des différends et que les ententes
conclues à ces niveaux ne soient pas
subséquemment invalidées à des éche-
lons supérieurs. La Figure 3 ci-dessous
illustre succinctement le cheminement
que les parties élaborent ensemble et
conviennent de respecter. 

Un mécanisme de règlement des conflits
élaboré conjointement permet de traiter
les problèmes avec diligence et équité,
et contribue à maximiser les perspec-
tives de réussite d’un projet. 

MÉDIATION INDÉPENDANTE 

Un médiateur indépendant qui travaille
en étroite collaboration avec l’équipe de
projet est essentiel à la réussite du
processus. Sa principale priorité con-

Figure 1. Moyenne des réponses

 
 

 
  

 

 

  

 
 

 
 

Figure 2. Moyenne des réponses par organisation 

Tableau 1. Programme d’amélioration – Formulaire d’autoévaluation d’équipe : suivi de la réussite.



siste à promouvoir et à préserver la qual-
ité de la relation pendant toute la durée
du projet. À cette fin, il gère l’outil d’au-
toévaluation et s’emploie à établir un cli-
mat de respect, de confiance et d’équité
qui favorise des communications fran-
ches et ouvertes entre tous les partici-
pants.

Le rôle du médiateur est de promouvoir
et de maintenir des échanges francs,
ouverts et constructifs. L’intérêt de faire
appel à un médiateur externe tient au
fait que ce dernier peut agir indépen-
damment des obligations qui incombent
aux parties. En fait, le médiateur
indépendant a pour unique intérêt la
réussite de l’équipe et, par conséquent,
celle du projet. 

CONCLUSIONS

La gestion efficace et fructueuse d’un
projet est une tâche complexe qui exige
de porter une grande attention aux fac-
teurs objectifs et subjectifs. On convient
désormais de la nécessité de cibler
dynamiquement, dès les premiers
stades d’un projet, les critères qui en
déterminent la réussite tels que les com-
munications, la consolidation et l’har-
monisation de l’équipe, l’encadrement
des intervenants, le climat de confiance
durable, la négociation et le règlement
diligent des conflits. 

Quel que soit le projet, il est indispensa-
ble d’en organiser la réussite dès le
départ. Il faut se doter des processus
voulus pour cheminer vers cet objectif
tout au long de l’exécution du projet. À
cette fin, il faut notamment se doter
d’outils qui permettent d’évaluer la
cohésion de l’équipe de projet, la qualité
des interactions et l’« instauration d’un
climat coopératif exempt d’antagonisme ».
Le présent article fait état d’outils pro-
pres à améliorer les pratiques à cet
égard. 
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Figure 3. Processus de règlement des conflits
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